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INTRODUCERE

Ati avut vreodatd ocazia sa participati la o relatie de mentorat, fie ca
mentor, fie ca persoana mentorata? Acest ghid isi propune sa i spri-
jine pe cei interesati, oferind o prezentare a principiilor care stau la
baza unui mentorat eficient in administratia publica. Prin transmiterea
experientei si valorilor profesionale, mentoratul contribuie la formarea
noilor angajati si la consolidarea unei administratii responsabile. Obiec-
tivul principal este de a evidentia rolul esential al mentoratului in dez-
voltarea profesionala a personalului din serviciul public.

Acest ghid explica diferite concepte asociate cu mentoratul, cum ar fi:
mentorul si persoana mentoratg; diferentele dintre mentorat, coaching
si formare profesionald; avantajele mentoratului pentru persoanele
mentorate, pentru mentori si pentru autoritatea publicg; diferitele tipuri
de mentorat; procesul de mentorat pas cu pas; raspunsuri la intrebari
frecvente, precum si perceptiile gresite si miturile comune legate de
mentorat. De asemenea, ghidul contine intrebari la care sunteti invitat
sa raspundeti.

Mentoratul reprezinta un pilon esential in procesul de integrare si pro-
fesionalizare a functionarilor publici debutanti si stagiarilor. Totodata,
mentoratul, ca proces de sprijin continuu destinat dezvoltarii carierei,
in vederea consolidarii competentelor profesionale, asumarii unor noi
responsabilitati, dezvoltarii leadershipului si sustinerii evolutiei in carie-
ra profesionald, se adreseaza si functionarilor publici cu experienta.

Tn contextul actual, marcat de complexitatea tot mai mare a proceselor
de formare profesionald, mentoratul raspunde mult mai bine nevoilor
momentului. Experienta directa din mediul profesional si cercetarile
in domeniul stiintelor administrative au evidentiat faptul ca a fi men-
tor este o misiune complexa, care Nnu mai poate fi indeplinita doar prin
intuitie sau Incercari empirice.

De aceea, formarea specifica pentru a deveni mentor devine o necesi-
tate, fiind asociata cu sarcini si atributii clar definite si specializate. Ca
activitate distincta, mentoratul reprezinta un proces esential de trans-
mitere a abilitatilor si cunostintelor de la persoane cu experienta la per-
soane aflate la inceput de drum. In acelasi timp, el presupune o relatie
dinamica si adaptabila intre mentor si debutant, bazata pe dorinta de
invatare si dezvoltare continua.




Rolul mentorului intr-o institutie publica este unul complex: nu este
doar un indrumator tehnic, ci si un model de comportament profesi-
onal, un canal de transmitere a valorilor institutionale si un sprijin in
navigarea provocarilor birocratice si organizationale.

Acest ghid este destinat functionarilor publici care exercita rolul de
mentor si urmareste sa le ofere instrumente practice, recomandari
si standarde etice pentru a contribui la formarea unor profesionisti
competenti, responsabili si integrati in valorile administratiei publice.
In lipsa unor repere clare, rolul de mentor poate fi inteles diferit de la
o institutie la alta, ceea ce poate duce la inconsistenta si la reduce-
rea eficientei programelor de mentorat. Din acest motiv, prezentul
ghid vine sa ofere o structura coerenta, practica si adaptata nevoilor
autoritatilor publice.

Ghidul are urmatoarele obiective:
® s3 clarifice rolul, responsabilitatile si limitele mentorului;
® s3 ofere modele de bune practici si metode de comunicare efici-
enta;
® s3dsprijine dezvoltarea unei relatii de mentorat bazate pe increde-
re, respect reciproc si obiective comune;

® s3 propuna un cadru de organizare si evaluare a procesului de
mentorat, usor de adaptat la realitatile fiecarei institutii.

Mentorii din administratia publica nu trebuie sa aiba doar experienta
profesionald, ci si o atitudine deschisa, empatica si dornica de a contri-
bui la formarea celorlalti. Ei sunt promotorii unei culturi organizationale
sanatoase si colaborative, iar prin implicarea lor in programul de men-
torat contribuie activ la modernizarea si umanizarea administratiei pu-
blice.

Institutiile care investesc in formarea mentorilor siin crearea unor cadre
structurale de mentorat au sansa de a construi organizatii publice mai
flexibile, mai atractive si mai performante.
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Mentoratul reprezinta o relatie de invatare si dezvoltare intre o
persoana cu experienta si un individ interesat sa evolueze intr-un
anumit domeniu. Aceasta relatie are ca scop sprijinirea cresterii
profesionale si personale a mentoratului (persoana cu mai
putina experienta, care este indrumata si beneficiaza de aceas-
ta interactiune) prin acumularea de cunostinte, dezvoltarea de
abilitati si aprofundarea intelegerii in aria vizata. Mentoratul in
sine este inteles ca ajutand pe cineva, dand sfaturi, impartasind
cunostinte.

Mentoratul isi are originile in Grecia Antica, fiind asociat cu zeita
intelepciunii, Atena, care a luat chipul lui Mentor pentru a-I ghi-
da pe Telemach, fiul lui Ulise, in epopeea Odiseea. De-a lun-
gul timpului, mentoratul a fost practicat ca forma informala de
invatare in diverse culturi si regiuni ale lumii, regasindu-se n
traditiile budiste, hinduse, crestine, precum si in cadrul breslelor
mestesugaresti din Evul Mediu. Incepand cu anii 1970, mentora-
tul a cunoscut o dezvoltare semnificativa, devenind o metoda re-
cunoscuta si aplicata pe scara larga in diverse domenii.

In functie de evolutia persoanei mentorate si de planul initial,
mentoratul poate fi un angajament pe termen scurt sau care sa
fie prelungit pe durata lunga. Acest sistem de orientare nu este
egal cu oferirea de sfaturi si idei, ci reprezinta transmiterea unor
abilitati si impartasirea experientei de viata. Nu este vorba doar
despre motivarea unei persoane spre o directie anume, ci despre
gasirea modalitatilor potrivite pentru a reusi in ceea ce si-a propus.

De-a lungul timpului, literatura de specialitate a oferit nume-
roase definitii ale activitatii de mentorat si ale caracteristicilor
acesteia. Astfel, definitiile mai generale descriu mentoratul ca o
relatie intre o persoana cu experienta si alta cu un nivel mai re-
dus de experienta, avand ca scop invatarea si dezvoltarea unor



competente ale celei din urma. In schimb, abordarile mai specifi-
ce definesc mentoratul ca un proces in care o persoana cu statut
superior, rezultate remarcabile si prestigiu ofera sprijin, educa,
ghideaza si consiliaza pentru a facilita dezvoltarea intelectuala si/
sau profesionala a unei persoane aflate la inceput de parcurs (de
exemplu, un functionar public debutant sau un stagiar).

Trei caracteristici generale vizeaza relatiile de mentorat:

acestea urmaresc dezvoltarea si atingerea obiectivelor persoa-
nei mentorate, prin diverse forme de sprijin;

formele de sprijin sunt variate si vizeaza, in general, domenii
specifice precum dezvoltarea profesionala sau a carierei, furni-
zarea de modele de rol si sprijin psihologic;

relatiile de mentorat sunt personale si reciproce.

Pentru ca mentoratul sa fie eficient, trebuie adaugate inca doua
domenii legate de structurare si de abordarea procesului:

orice proces de mentorat trebuie sa se bazeze pe obiectivele
specifice de dezvoltare ale persoanei mentorate;

ar trebui, de asemenea, sa se incheie cu o revizuire a acestor
obiective si cu un rezumat comun.

Relatia de mentorat este diferita de alte relatii organizationale
(de exemplu, superior — subordonat ierarhic) prin faptul ca partile
acordului de mentorat pot sa nu lucreze in mod oficial impreu-
na, iar relatia dintre mentor si persoana mentorata este de obicei



Mai stransa si mai puternica decat alte relatii formale existente la
nivelul organizatiei.

Tnainte de a participa la programul de mentorat (inainte de a
deveni mentor)

- intelegerea a ceea ce este mentoratul

- regandirea propriei motivatii pentru participarea la proces
Definirea rolurilor, responsabilitatilor si normelor de cooperare
— intrarea in rolul de mentor

— stabilirea principiilor de cooperare

Desfasurarea procesului

— construirea unei relatii de mentorat

stabilirea obiectivelor pentru proces

pastrarea obiectivelor in minte

evaluarea si finalizarea procesului

Mentoratul eficient incurajeaza per-
spective diferite si foloseste experientele variate ca resursa de
invatare.

Procesul de mentorat tine cont de
barierele si oportunitatile diferite in dezvoltarea carierei (inclu-
siv cele legate de gen) si urmareste reducerea acestora.

Programul  si
interactiunile de mentorat sunt organizate astfel incat sa fie
accesibile persoanelor cu dizabilitati, minoritatilor etnice si
angajatilor din zone rurale/indepartate (ex., acomodari rezona-
bile, comunicare clara, formate adaptate).

Unde este relevant, pot fi utilizate
forme complementare precum mentoratul intre egali (peer)
si mentoratul inversat (reverse), pe baze voluntare si cu reguli
clare, pentru a sprijini invatarea inter-generationala fara a sub-
stitui relatiile ierarhice formale.



Relatia de mentorat se ba-
zeaza pe respect reciproc, confidentialitate, non-discriminare
si limite profesionale, in acord cu valorile si normele serviciului
public.

Mentoratul, ca proces de sprijin si dezvoltare personala si profe-
sionala, poate fi realizat in diferite forme, in functie de context,
obiective si structura relatiei dintre mentor si persoana mentora-
t3. In practica sunt recunoscute mai multe tipuri de mentorat. in
functie de cadrul in care se realizeaza, se diferentiaza: mentoratul
formal, informal, individual, in echipa, peer-mentoratul si e-men-
toratul.

Fiecare forma de mentorat consolideaza dezvoltarea profesiona-
Ia si schimbul de cunostinte. Bazandu-se pe principiile prezen-
tate Tn sectiunea 1.1, aceasta contribuie la asigurarea faptului ca
fiecare functionar public are acces la oportunitati relevante de
invatare si de dezvoltare a carierei.



Mentoratul formal reprezinta o relatie structu-
rata si bine gestionata, conceputa in functie de
nevoile si obiectivele strategice ale organizatiei.
Tn cadrul acestui tip de program, este desem-
nat un coordonator de mentorat care are res-
ponsabilitatea implementarii si monitorizarii
activitatilor. De asemenea, sunt alocate resurse
financiare dedicate, iar participarea angajatilor
este activ promovata.

Selectarea si asocierea mentorilor cu persoanele
mentorate se realizeaza pe baza compatibilitatii
si a competentelor necesare dezvoltarii profesi-
onale. Atat mentorii, cat si persoanele mentora-
te beneficiaza, de regula, de sesiuni de instruire
specifice, menite sa faciliteze o relatie eficienta
si benefica pentru ambele parti.

= apelziayr - O astfel de instruire trebuie sa abordeze, de ase-

FORMAL menea, comunicarea incluziva, prejudecatile
inconstiente si participarea echitabild, asigu-
rand ca mentorii si persoanele mentorate cu-
nosc si aplica principiile de nediscriminare si
egalitate stabilite in cadrul legal national (Legea
nr. 5/2006, Legea nr. 121/2012).

Mentoratul formal genereaza beneficii directe
pentru toti actorii implicati: persoana mentora-
ta isi dezvolta abilitatile si increderea profesio-
nala, mentorul isi consolideaza experienta si ro-
lul de lider, iar organizatia isi creste capacitatea
institutionala si sprijina dezvoltarea resurselor
umane.

Pentru a asigura eficienta programului si suste-
nabilitatea finantarii, rezultatele sunt evaluate
periodic prin indicatori clari de performanta si
impact.
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Mentoratul semi-formal integreaza o mare par-
te dintre caracteristicile unui program de men-
torat formal, cu exceptia asocierii directe intre
mentori si persoanele mentorate. Acest tip de
mentorat este mai flexibil, dar este disponi-
bil pentru tot personalul, fiind inclus in cadrul
programelor de dezvoltare profesionala ale
organizatiei.

MENTORAT

SEMI-
FORMAL

Apare in mod natural, fara o structura prestabili-
ta sau reguliformale. Relatia de mentorat se dez-
volta spontan, pe baza increderii, a afinitatilor
personale sau profesionale si a dorintei de a spri-
jini. Desi mai putin structurat, mentoratul infor-
mal poate avea un impact semnificativ asupra
dezvoltarii personale, tocmai datorita flexibilitatii
si caracterului autentic al relatiei.

Este cea mai cunoscuta forma de mentorat,
in care un mentor lucreaza direct cu persoana
= Re e mentorata. Aceasta relatie permite personaliza-
el ielT B rea sprijinului oferit, adaptarea la nevoile speci-
fice ale persoanei mentorate si construirea unei
relatii de incredere si sustinere pe termen lung.

Presupune implicarea mai multor mentori care
sprijina un grup de mentorati sau un singur
mentorat. Acest tip de mentorat permite accesul
la 0 gama mai larga de perspective, experiente
si competente. Este frecvent utilizat in proiecte
interdisciplinare sau in organizatii mari.

Reprezinta o forma de sprijin reciproc intre per-

soane aflate la un nivel similar de experienta

PEER- sau ierarhie. Peer-mentoratul valorifica schim-

(i Hireltve s bul de idei, invatarea colaborativa si sustinerea

(1\01:15 2«78 emotionald in randul colegilor sau colege-

lor, fiind eficient mai ales in randul tinerilor
profesionisti.

Ghidul mentorului in administratia publica




Mentoratul inversat reprezinta o modalitate efi-
cienta de a incuraja cunoasterea si acceptarea
diversitatii culturale si comportamentale, pre-
cum si de a promova colaborarea si intelegerea
intre generatiile de functionari publici. Aceasta
forma de mentorat presupune ca un angajat
mMai tanar sa isi asume rolul de mentor pentru
un coleg cu mai multa experienta, dar care pre-
zinta lacune in anumite competente, in special
in contexte specifice.

Autoritatile publice urmaresc tot mai frecvent
atragerea si retentia tinerilor specialisti, iar men-
toratul inversat este privit ca un mijloc de a faci-
lita integrarea noilor angajati si de a consolida
legatura acestora cu institutia. In acelasi timp,
aceasta practica contribuie la cresterea gradu-
lui de constientizare si transparenta in ceea ce
priveste managementul organizational.

Pe masura ce competentele digitale si cele le-
gate de retelele sociale devin esentiale pentru
eficienta institutiilor, angajatii mai tineri pot
transmite aceste cunostinte colegilor mai in
varsta, sprijinind astfel adaptarea la noile cerinte
tehnologice. Desi, in mod traditional, mentorul
este perceput ca fiind mai in varsta si mai ex-
perimentat, mentoratul inversat recunoaste
faptul ca ambele parti pot avea zone de dezvol-
tare. Astfel, fiecare participant are ocazia sa-si
depaseasca punctele slabe, valorificand punc-
tele forte ale celuilalt.

Mentoratul inversat poate contribui, de aseme-
nea, la combaterea stereotipurilor legate de var-
sta, gen si senioritate, incurajand dialogul intre
generatii si promovand recunoasterea egala a
diferitelor tipuri de cunostinte si experiente.



Este o forma moderna de mentorat care utilizea-
za tehnologia (platforme online, videoconferinte,
e-mail etc.) pentru a facilita comunicarea intre
mentor si persoana mentorata. E-mentoratul
este flexibil, accesibil si eficient in contexte n
care mentorul si persoana mentorata se afla in
locatii diferite sau au programe aglomerate.

E-MENTORAT

De asemenea, sporeste accesibilitatea pentru
angajatiiculimitaride mobilitate, responsabilitati
de ingrijire sau pentru cei din regiuni rura-
le, sprijinind participarea echitabila in cadrul
administratiei publice.

In functie de persoana mentorat3, distingem intre:

® Mentoratul de integrare profesionald — proces de sprijin si
asistenta profesionala, desfasurat pe o perioada determinata,
prin care un functionar public cu experienta (mentor) ofera in-
drumare, consiliere si transfer de cunostinte unui functionar
public debutant sau unui stagiar;

® Mentoratul profesional (de dezvoltare profesionala la locul de
mMunca) — proces structurat de sprijin continuu destinat dezvol-
tarii carierei functionarilor publici, prin care se ofera indruma-
re, consiliere si transfer de cunostinte Tn vederea consolidarii
competentelor profesionale, asumarii unor noi responsabilitati,
dezvoltarii leadershipului si sustinerii evolutiei in cariera profe-
sionala.

Functionarii publici pot resimti nevoia de a fi consiliati in mai
multe momente-cheie ale carierei lor profesionale: pentru a-si
construi parcursul profesional, in vederea unei promovari sau
atunci cand doresc schimbarea postului sau a domeniului de
activitate, de exemplu. In aceastd perspectivd, mentoratul pro-
fesional le permite functionarilor publici, pe parcursul intregii lor
cariere, sa fie consiliati individual de un alt coleg in proiectele lor
profesionale.

Ghidul mentorului in administratia publica




Indiferent daca este vorba de a sustine un concurs sau un exa-
men profesional, de a accede la functii de nivel superior, de a lua
in considerare mobilitatea sau schimbarea domeniului de activi-
tate, mentoratul profesional le permite functionarilor care se in-
treaba despre evolutia lor in cariera sa fie Insotiti de un mentor.
Acesta le transmite din experienta sa, ofera sfaturi si ajuta persoa-
na mentorata sa progreseze, sa finalizeze un proiect, sa doban-
deasca abilitati si competente, precum si sa castige incredere.
Mentoratul profesional reprezinta un demers complementar fata
de masurile existente in cadrul resurselor umane (consiliere in
mobilitatea carierei, evaluarea parcursului profesional, perioade
de imersiune profesionala etc.).

Mentoratul Tn administratia publica are atat o dimensiune ori-
entata spre dezvoltarea carierei functionarului public, cat si una
axata pe sustinerea si consolidarea aspectelor psihosociale prin
consiliere si sprijin colegial. In acest sens, mentoratul faciliteaza
procesul de socializare institutionala, de adaptare sociala si pro-
fesionald, dar si de acomodare cu cerintele si rigorile specifice
activitatii din sectorul public.

Programele de mentorat sunt valoroase deoarece se bazeaza pe
Jnvatarea prin practica” si ofera resurse concrete pentru crearea
unei relatii constructive de sprijin intre mentor si persoana men-
torata. Aceasta relatie trebuie sa fie orientata spre indeplinirea
obiectivelor institutiei si spre atingerea scopului comun al celor
doi actori implicati: formarea si integrarea eficienta a debutantu-
lui sau stagiarului in administratia publica fie construirea parcur-

sului profesional al unui functionar cu experienta.

Alegerea tipului de mentorat depinde de obiectivele urmarite, de
resursele disponibile, de contextul institutional si de preferintele
participantilor. Tn practicd, formele de mentorat pot fi combina-
te sau adaptate pentru a raspunde cat mai eficient nevoilor de
invatare si dezvoltare ale persoanelor implicate.

Atunci cand selecteaza forma adecvata de mentorat, institutiile
trebuie sa se asigure ca participarea este incluziva si reflecta di-
versitatea personalului din administratia publica. Aceasta presu-



pune implicarea echilibrata a femeilor si barbatilor, a angajatilor
cu dizabilitati, a diferitelor grupe de varsta, a minoritatilor ling-
vistice si a reprezentantilor din mediul urban si rural, astfel incat
oportunitatile de invatare si dezvoltare profesionala sa fie accesi-
bile in mod echitabil.

Administratia publica traverseaza un proces continuu de trans-
formare, determinat de schimbari sociale, economice si tehnolo-
gice, dar si de asteptarile tot mai ridicate ale cet&tenilor. In acest
context, calitatea resurselor umane devine un factor esential
pentru asigurarea unei administratii eficiente, transparente si
orientate spre rezultat. Prin urmare, dezvoltarea profesionala a
functionarilor publici devine o prioritate strategica, mai ales in
conditiile modernizarii si reformei administratiei publice din Re-
publica Moldova.

Una dintre metodele moderne si eficiente pentru consolidarea
capacitatilor profesionale ale angajatilor din sectorul public este
mentoratul. Acesta se bazeaza pe o relatie voluntara si de incre-
dere intre un angajat cu experienta (mentor) si un coleg aflat
intr-o etapa de initiere, adaptare sau tranzitie profesionala (men-
torat). Scopul principal al acestei relatii este sprijinirea dezvoltarii
profesionale si personale, integrarea in cultura organizationala
si facilitarea transferului de cunostinte si bune practici in cadrul
institutiei.

Desi consacrat in sectorul privat siin domeniul educational, men-
toratul incepe sa fie tot mai recunoscut sivalorizat in administratia
publica, ca instrument informal de invatare si crestere profesio-
nala. El contribuie nu doar la formarea noilor angajati, ci si la con-
solidarea unei culturi institutionale bazate pe colaborare, sprijin
reciproc si invatare continua.



Dezvoltarea competentelor profesionale prin invatare
practica;

Transferul de cunostinte si bune practici pentru asigurarea
continuitatii institutionale si a standardelor de calitate in
serviciul public;

Crearea unei culturi organizationale bazate pe sprijin si
colaborare, incluzive si echitabile, in care fiecare functionar
public, indiferent de gen, varsta sau provenienta, poate
avea acces la oportunitati de mentorat;

Imbunatatirea performantei institutionale;
Sustinerea invatarii pe tot parcursul vietii si inovarii in
administratia publica.

Mentoratul este o relatie de dezvoltare reciproca. Nu doar per-
soanele aflate la Tnceput de cariera sau in proces de adaptare
beneficiaza de aceasta forma de sprijin, ci si mentorii insisi. Prin
interactiunea cu generatiile mai tinere si prin reflectarea asupra
propriului parcurs profesional, mentorii isi consolideaza experti-
za, isi dezvolta abilitatile de leadership, comunicare si coordonare
si contribuie activ la formarea unei administratii publice moder-
ne si reziliente.

Intr-un mediu in continud schimbare, in care institutiile trebuie
sa se adapteze rapid la noi cerinte si provocari, mentoratul de-
vine un mecanism-cheie pentru asigurarea continuitatii admi-
nistrative, motivarea personalului si imbunatatirea performantei
organizationale. Ca atare, institutionalizarea si sustinerea progra-
melor de mentorat reprezinta o investitie strategica in capitalul
uman al sectorului public.

Mentoratul este recunoscut drept un instrument important de
transfer de cunostinte, valori si bune practici intre generatii de
functionari publici. Competentele care urmeaza a fi ghidate si
dezvoltate cuprind cunostinte, abilitati, valori si atitudini, facili-



tand experiente reciproce, pentru rezolvarea cu succes a sarcini-
lor stabilite in exercitarea functiei din interiorul organizatiei, pre-
cum si pentru dezvoltarea profesionala/ personala.

Competentele mentorului in administratia publica reprezin-
ta fundamentul calitatii procesului de mentorat si garanteaza
sprijinul adecvat pentru integrarea si dezvoltarea functionarilor
debutanti, a stagiarilor sau a colegilor aflati in proces de formare
profesionala. Un mentor bine pregatit nu doar orienteaza, ci cre-
eaza un mediu de invatare activ, etic si colaborativ, contribuind
astfel la consolidarea bunei guvernari si la furnizarea unor servicii
publice eficiente si centrate pe cetatean.

Mentorul din administratia publica trebuie sa detina si sa ma-
nifeste un set de competente generale care sa ii permita sa
sprijine eficient procesul de formare si integrare profesionala a
functionarilor debutanti, stagiarilor si colegilor aflati in dezvolta-
re. Printre acestea se numara:

competente sociale — comunicare eficienta, colaborare si con-
struirea de relatii bazate pe respect si incredere;

competente lingvistice — stapanirea limbajului administrativ
si abilitatea de a transmite informatii clare si corecte, adapta-
te atat mediului institutional, cat si comunicarii cu cetatenii,
precum si posedarea limbilor de lucru ale Uniunii Europene,
necesare pentru cooperare si schimb de bune practici la nivel
european;

competente digitale — folosirea eficienta a instrumentelor
digitale si sprijinirea persoanelor mentorate in dezvoltarea
abilitatilor digitale necesare activitatii publice;

ghidare si sprijin — orientarea si sustinerea debutantilor,
stagiarilor si colegilor in procesul de formare si integrare pro-
fesional3;

profesionalism si eticd — promovarea valorilor integritatii,
transparentei si bunei guvernari.

Pe langa aceste competente generale, mentorul trebuie sa
detina si competente specifice, orientate direct catre sprijinirea



procesului de Invatare, integrare sau tranzitie profesionala a per-
soanei mentorate:

planificarea si organizarea procesului de mentorat in
functie de nevoile individuale de formare si de integrare ale
functionarului debutant, stagiarului si/ sau functionarilor pu-
blici in proces de dezvoltare profesionala la locul de muncg;
facilitarea dezvoltarii profesionale prin activitati de indruma-
re, feedback constructiv, reflectie profesionala si schimb de
bune practici;

promovarea culturii organizationale si valorilor administratiei
publice;

colaborarea cu alti actori institutionali (functionari publici de
conducere, subdiviziunea resurse umane, formatori) pentru
asigurarea unui cadru coerent de dezvoltare profesionala in
administratia publica;

dezvoltarea propriilor competente de mentorat prin partici-
parea la instruiri, retele profesionale si activitati de autoevalua-
re.

In administratia publicad, mentoratul contribuie la formarea unei
culturi organizationale solide, la mentinerea standardelor de pro-
fesionalism si la facilitarea integrarii noilor angajati in sistem. De
asemenea, el sprijina implementarea reformelor si politicilor pu-
blice prin dezvoltarea capitalului uman si a leadershipului la toa-
te nivelurile administratiei.

Implementarea programelor de mentorat aduce multiple bene-
ficii atat autoritatilor publice, cat si functionarilor:
faciliteazd integrarea profesionald a noilor angajati si a tine-
rilor absolventi inclusi in sistemul public prin concursuri sau
programe speciale;
sprijind dezvoltarea competentelor necesare pentru exerci-
tarea eficienta a functiei publice, In conformitate cu cerintele
Legii privind functia publica si statutul functionarului public;

contribuie la profesionalizarea serviciului public, sustinand o
cultura a invatarii continue si a responsabilitatii;



incurajeazad transferul de bune practici si cunostinte, inclusiv
in domeniul reformei administratiei publice, al guvernarii des-
chise si al managementului public modern;

imbundtdteste climatul organizational, prin consolida-
rea relatiilor interpersonale si promovarea cooperarii intre
generatii;

consolideazd leadershipul, mentorii dezvolta abilitati de coor-
donare, comunicare, contribuind la formarea unei noi generatii
de lideri publici;

creste motivatia si loialitatea fatd de institutie, relatiile pozitive
construite prin mentorat contribuie la un climat organizational
sanatos si la retentia personalului valoros;

transferul inter-generational de cunostinte, experienta men-
torilor se transmite catre tinerii functionari, asigurand continu-
itatea competentelor in institutie.

Mentoratul este adesea perceput ca fiind axat pe sprijinirea dez-
voltarii carierei personalului nou intrat Tn administratia publi-
ca — fie ca este vorba despre debutanti sau despre persoane cu
experienta in sectorul privat. Totusi, aceasta practica ar trebui ex-
tinsa si incurajata si in randul altor categorii profesionale, cum
ar fi noii angajati proveniti din alte organizatii publice sau chiar
personalul deja existent in institutie, care isi doresc o schimbare.
Tn acest context, mentoratul poate deveni un instrument valoros
de motivare, adaptat nevoilor individuale de vizibilitate si de ori-
entare in parcursul profesional. Mai mult decat atat, mentoratul
contribuie la:

cresterea retentiei personalului, prin facilitarea integrarii si a
sentimentului de apartenents;
transferul de cunostinte critice, in special in institutiile cu per-
sonal experimentat aflat in pragul pensionarii;
intarirea coeziunii institutionale, prin crearea unui climat de
fnvatare continua si colaborare intre generatii.
Pentru ca mentoratul sa fie eficient, este necesar un cadru
institutional clar, sustinere manageriala, precum si o cultura
organizationala care incurajeaza invatarea continua si colabora-



rea. Este esential ca relatiile de mentorat sa se bazeze pe increde-
re, respect reciproc si comunicare deschisa.

Printre provocarile frecvente se numara lipsa de timp a mentori-
lor, absenta unei metodologii clare de implementare, diferentele
deviziuneintre generatii si rezistenta la schimbare. De aceea, este
recomandata formarea prealabila a mentorilor, stabilirea unor
obiective realiste, monitorizarea procesului si evaluarea impactu-
lui mentoratului asupra dezvoltarii profesionale si a performantei
institutionale.

Tn concluzie, mentoratul reprezintd un instrument valoros pentru
dezvoltarea resurselor umane din administratia publica, favori-
zand atat invatarea individualad, cat si coeziunea organizationala.
Prin investitii in programe de mentorat bine structurate,
autoritatile publice pot consolida competentele functionarilor,
pot facilita adaptarea la schimbarile administrative si pot contri-
bui la o guvernare mai eficienta, transparenta si orientata spre
cetatean.

Pentru eficienta programelor de mentorat, a fost elaborat prezen-
tul ghid, se va realiza formarea mentorilor, se vor stabili obiective
realiste, se va monitoriza procesul si evalua impactul. Implicarea
Institutului National de Administratie si Management Public (IN-
AMP) si a altor actori din domeniul formarii profesionale continue
poate contribui esential la dezvoltarea unei culturi a mentoratu-
lui Tn serviciul public.

Mentoratul este o oportunitate valoroasa pentru consolidarea
capacitatii administrative a autoritatilor publice din Republi-
ca Moldova. Prin promovarea unor programe bine structurate
si adaptate contextului local, administratia publica poate deve-
ni mai profesionista, mai eficienta si mai orientata catre nevoile
cetateanului. Dezvoltarea unei generatii de functionari publici
bine pregatiti, sprijiniti si Motivati este o investitie strategica in
viitorul bunei guvernari.
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Acompaniament

in administratia publica moderna, dezvoltarea continua a
angajatilor este esentiala pentru asigurarea unor servicii publice
eficiente, transparente si orientate spre cetatean. Trei dintre cele
mai utilizate metode pentru dezvoltarea resurselor umane sunt
mentoratul, coaching-ul si formarea profesionala. Fiecare dintre
acestea are un rol specific si ofera beneficii diferite, in functie
de scopul urmarit, nivelul de experienta al angajatilor si nevoi-
le institutionale. O intelegere clara a diferentelor dintre aceste
metode este esentiala pentru alegerea celor mai potrivite instru-
mente in functie de nevoile organizationale si individuale.

Mentoratul este un proces care implica o relatie de invatare in-
tre un mentor (persoana cu experienta, cunostinte si autoritate
intr-un anumit domeniu) si mentorat (persoana aflata la inceput
de cariera sau intr-un moment de tranzitie profesionala). Scopul
mentoratului este de a sprijini dezvoltarea profesionala si perso-
nala a persoanei mentorate prin impartasirea de experiente, sfa-
turi, orientari si modele de comportament.

Relatia de mentorat este adesea informala sau semi-structurata
Si presupune un angajament pe termen lung, bazat pe incredere,
respect reciproc si sprijin continuu. Mentorul actioneaza ca un in-



drumator, nu doar ca un formator de competente, ci si ca un spri-
Jjin moral si un model de urmat. Mentoratul valorizeaza invatarea
din experienta si transferul de cunostinte, care nu pot fi transmi-
se usor prin metode standardizate.

In sectorul public, mentoratul poate avea un rol crucial in in-
tegrarea functionarilor publici tineri, in transmiterea culturii
organizationale si in sprijinirea mobilitatii profesionale.

La integrarea noilor angajati in institutie (ex., un functionar pu-
blic debutant sau un stagiar care are nevoie de sprijin pe dura-
ta perioadei de proba/stagiu);

In contextul succesiunii sau al transferului de cunostinte taci-
te, mai ales in functii de conducere;

Pentru a incuraja leadershipul in interiorul institutiei, fara cos-
turi suplimentare.

Cunostintele tacite sunt subiective si personale — dobandite prin
experienta direct, greu de transmis prin manuale sau prezentari,
manifestate prin abilitati practice, intelegeri profunde, rutine, re-
flexe profesionale sau chiar atitudini.

Un functionar experimentat stie cum sa gestioneze situatii
de criza intr-un mod eficient, chiar daca nu poate explica
exact ,cum face”;

Un mentor recunoaste din intuitie momentele potrivite pen-
tru a interveni sau a oferi sprijin;

Un manager reuseste sa gestioneze conflicte datorita unei
sensibilitati sociale dobandite, nu invatate formal.

Aceste competente sunt transmise persoanelor mentorate prin
observare, invatare prin practica, interactiune directa cu un
mentor, dialoguri informale si feedback contextual. Transferul
de cunostinte tacite este esential pentru dezvoltarea durabila a



capitalului uman, fiind una dintre cele mai valoroase forme de
invatare in cadrul organizatiilor — dar si una dintre cele mai greu
de sistematizat. Aceasta contribuie la continuitatea profesiona-
|3 cand persoane experimentate se retrag; consolideaza cultura
organizationald; favorizeaza adaptarea noilor angajati la specificul
si stilul de lucru fiind esentiala in procesul de mentorat sau in for-
marea informala.

In practica, un functionar public aflat la final de cariera poate fi
mentor pentru un specialist debutant, oferindu-i exemple din
experienta sa, sfaturi privind relationarea interinstitutionala sau
moduri eficiente de gestionare a documentatiei. Totodata, el poa-
te fi mentor pentru un coleg cu vechime in munca care simte
nevoia de a fi consiliat intr-un moment-cheie al carierei profesi-
onale: pentru a-si construi parcursul profesional, in vederea unei
promovari sau atunci cand doreste schimbarea postului sau a do-
meniului de activitate.

Coaching-ul impartaseste multe caracteristici cu mentoratul si
este adesea confundat cu acesta. Diferentele apar in primul rand
in rolurile de coach si mentor. Concret, coach-ul este persoana cu
care invatam, iar mentorul este persoana de la care putem invata
ceva. Cu alte cuvinte, coach-ul ar trebui sa inspire, sa evidentieze
punctele forte ale persoanei ghidate. El sau ea ar trebui sa puna
intrebari dificile, sa provoace ganduri, sa ajute la iesirea din bula
informationala.

Spre deosebire de mentorat, coaching-ul este un proces mai
structurat, orientat clar spre atingerea unor obiective specifice.
Coach-ul este un facilitator al invatarii si al dezvoltarii persona-
le. Coaching-ul are ca scop sprijinirea individului in identifica-
rea si depasirea obstacolelor, in dezvoltarea competentelor si in
Tmbunatatirea performantei profesionale.

Coach-ul utilizeaza tehnici specifice (intrebari, ascultare activa,
feedback constructiv) pentru a ajuta persoana ghidata sa-si cla-



rifice obiectivele, sa identifice solutii si sa isi asume responsabili-
tatea pentru propriul progres. Relatia este de obicei contractuala,
cu intalniri regulate, pe o durata limitata de timp.

Coaching-ul este folosit frecvent in contextul leadershipului,
al tranzitiei Tn cariera, al gestionarii echipelor sau in contexte
de crestere a performantei individuale. Este orientat pe ,acum
si viitor”, punand accent pe descoperirea de sine si dezvoltarea
potentialului persoanei.

Pentru managerii sau conducatorii de servicii care au nevoie
de sprijin in dezvoltarea abilitatilor de conducere;

In situatii de blocaj profesional, lipsa de motivatie sau increde-
re in sine;

In perioade de reorganizare, cdnd un angajat trebuie sa preia
noi responsabilitati si are nevoie de claritate si sprijin.

Un sef de directie care intampina dificultati in coordonarea
echipei poate beneficia de sedinte de coaching pentru a-si
Tmbunatati stilul de comunicare si capacitatea de delegare.

Formarea profesionala consta in participarea la cursuri, semi-
nare sau ateliere prin care angajatii dobandesc cunostinte si
competente specifice necesare exercitarii functiei publice.

La actualizarea cunostintelor legislative (ex., modificari in ca-
drul legislativ);

Pentru dobandirea de competente digitale, lingvistice, de ma-
nagement al proiectelor etc,;



® Ca parte a planului de dezvoltare profesionala continua, impus
de reglementari sau evaluari interne.

In administratia publica, formarea profesionald continua este
adesea reglementata prin lege si este esentiala pentru actuali-
zarea cunostintelor si adaptarea la schimbarile institutionale si
legislative.

Exemplu

Un functionar public din cadrul unei autoritati locale participa
la un curs organizat de Institutul National de Administratie si
Management Public pentru a invata cum se elaboreaza buge-
tele locale pe programe.

Cum alegem metoda potrivita?

Instrument

recomandat
Integrarea unui Nnou angajat Mentorat
Dezvoltarea leadershipului Coaching

Actualizarea cunostintelor legislative  Formare profesionala
Rezolvarea unui blocaj profesional Coaching
Sprijin in orientarea Tn cariera Mentorat

Intelegerea noilor cerinte legale sau Formare profesionala
procedurale

Sinergia dintre cele trei forme de dezvoltare profesionala

Desi diferite ca abordare, mentoratul, coaching-ul si formarea
profesionald nu se exclud reciproc. Dimpotriva, ele pot fi comple-
mentare in cadrul unei strategii integrate de dezvoltare a resurse-
lor umane. De exemplu, un functionar public poate urma un pro-
gram de formare profesionala pentru a-si actualiza cunostintele

Ghidul mentorului in administratia publica




tehnice, poate beneficia de coaching pentru a-si Tmbunatati
abilitatile de leadership si poate avea un mentor care sa il sustina
in depasirea provocarilor carierei sale.

Alegerea instrumentului potrivit depinde de obiectivul urmarit,
de nivelul de experienta al persoanei, de contextul organizational
si de durata relatiei. In timp ce formarea raspunde la intrebarea
,ce trebuie sa stiu?”, coaching-ul ajuta la descoperirea raspunsu-
lui la ,cum pot deveni mai eficient?”, iar mentoratul ofera indru-
mare in raspunsul la ,in ce directie ar trebui sa merg?”.

Cunoscand diferentele esentiale dintre mentorat, coaching si
formare profesionala vom putea aplica corect fiecare concept in
activitatile de dezvoltare profesionala.

Mentorat Forn'.lare S
profesionala
Relatie de Proces de Activitate
indrumare dezvoltare organizata
pe termen personala si de instruire,
lung intre un profesionala centrata pe
Definitie profesionist prin intrebari acumularea de
experimentat  sighidare, cunostinte si
si un beneficiar orientat spre competente
mMai putin obiective

experimentat

Mentorul ofera  Coach-ul Formatorul
Rol experienta, faciliteaza transmite
. . sfaturi, orientare descoperirea informatii
principal .. . o
solutiilor de si dezvolta
catre beneficiar competente
Lunga Scurta - medie Variabila
. luni —ani saptamani — de la cateva
Durata ( ) : p ( R
luni) ore la cateva
saptamani)
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Formare
profesionala

Relatia
dintre
parti

Focalizare

Initiator

Metode

Exemplu
aplicativ

Neformala,
bazata pe
incredere si
sprijin personal

Dezvoltare
pe termen
lung, carier3,
integrare

Organizatia
sau persoana
mentorata

Profesional3,
structurata,
contractata
formal

Obiective
punctuale,
performanta,
clarificare de
directii

De regula,
persoana
care doreste
dezvoltare
individuala

Discutii, schimb Tntrebari,

de experienta,
observatie
directa

Un functionar
public
experimentat
ghideaza un
tanar la inceput
de cariera

reflectie, plan
de actiune,
feedback

Un coach ajuta
un Mmanager sa
gestioneze mai
eficient echipa

Formala, de
tip cursant-
formator

Cunostinte/
abilitati
specifice
(tehnice,
procedurale)

Angajatorul
sau institutia
furnizoare de
formare

Lectii, seminare,
simulari,
exercitii
aplicative

Un curs despre
legislatia
administrativa
pentru
debutanti
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Principala misiune a mentorului este sa faciliteze procesul inte-
grarii profesionale a debutantilor in structurile publice unde isi
desfasoara activitatea. Insertia socioprofesionala reprezinta un
proces esential de integrare si adaptare, necesar pentru orice do-
meniu organizational si profesional, nu doar pentru cel adminis-
trativ.

Insertia socioprofesionala poate fi definita ca un proces formal si
planificat care urmareste introducerea, orientarea si initierea noi-
lor functionari publici in cadrul autoritatii si in specificul activitatii
acesteia. Insertia socioprofesionala constituie un proces de com-
patibilizare intre autoritatea publica si functionarul debutant
sau stagiarul, intre asteptarile formale ale institutiei si aspiratiile
si asteptarile nou-venitului, un proces ce se finalizeaza printr-un
compromis optim intre cele doua parti.

In multe privinte, insertia socioprofesionald poate fi conside-
rata un proces de devenire profesionald. Este mai mult decat o
simpla integrare sau adaptare, este o afiliere a carei baza este
atasamentul. Insertia socioprofesionala a functionarului public
debutant fie a stagiarului se realizeaza prin doua modalitati com-
plementare: una formala, de natura normativa, care presupune
familiarizarea cu regulamentele, procedurile sicadrul institutional
specific administratiei publice; si una informala, reflexiva, axata
pe adaptarea personala si integrarea in cultura organizationala.
Ambele modalitati sunt asigurate de mentor.

Integrarea formala se desfasoara prin programe bine structu-
rate si planificate, in timp ce integrarea informala implica me-
tode flexibile, adaptate contextului si nevoilor individuale ale
functionarului debutant. Astfel, mentorul reuseste sa echilibreze
cerintele institutionale cu asteptarile si necesitatile angajatului
nou, facilitand o integrare profesionala eficienta.



Proiectarea si desfasurarea programelor de insertie profesiona-
la pentru functionarii publici debutanti si pentru stagiari trebuie
sa permita asimilarea valorilor institutiei, dezvoltarea atitudinilor
adecvate si acumularea cunostintelor necesare pentru o activi-
tate publica eficienta. Aceste programe trebuie sa-i pregateasca
pentru provocarile specifice mediului administrativ, sa reduca
stresul si lipsa de incredere in sine care pot aparea in perioada
de inceput. De asemenea, ar trebui acordata atentie factorilor
specifici de stres sau barierelor de adaptare care pot afecta in
mod disproportionat femeile, tinerii profesionisti, persoanele cu
dizabilitati sau angajatii care provin din alte sectoare, asigurand
sprijin adaptat acolo unde este necesar.

Studiile privind parcursul carierei functionarilor publici evi-
dentiaza debutul profesional ca o etapa marcata de incertitudini
si ambiguitati. Este o perioada de explorare si adaptare, in care
se Imbina entuziasmul si mandria profesionala cu stari de dis-
confort psihologic, relational si profesional, precum si tendinte de
renuntare.

O misiune importanta a mentoratului este, pe langa programele
institutionale bine structurate, sa asigure activitati personalizate
si contextualizate de insertie profesionala. Aceasta presupune nu
doar identificarea nevoilor si asteptarilor debutantilor, ci si inte-
grarea in relatia mentor-debutant a unor metode adaptate isto-
ricului personal si aspectelor biografice ale acestora.

Unul dintre obiectivele majore ale procesului de insertie so-
cioprofesionala a functionarilor publici debutanti este nu doar
adaptarea si conformarea profesionala (insertie pasiva), ci, mai
ales, afirmarea profesionald, asigurandu-le dezvoltarea unui ,eu”
profesional personalizat (insertie activa). Mentorul trebuie sa fie
preocupat de formarea unor comportamente profesionale crea-
tive si autonome. In relatia sa cu debutantul, mentorul trebuie s&
evite crearea unei dependente, promovand autonomia acestuia.

Chiar si in cadrul unui program formal de integrare profesionala,
mentorul are responsabilitatea de a-l personaliza in functie de
vulnerabilitatile si nevoile specifice ale functionarului debutant.



Studiile arata ca, in perioadele de inceput, noii functionari se con-
frunta adesea cu dificultati legate mai degraba de gestionarea
relatiilor interpersonale side adaptarea la cultura organizationalg,
decat cu probleme legate strict de sarcinile tehnice ale postului.
Principalele provocari vizeaza transferul cunostintelor teoreti-
ce acumulate In formarea initiala in situatii practice din cadrul
institutiei.

Mentoratul trebuie sa tina cont de faptul ca provocarile de inte-
grare pot fi diferite in functie de gen, varsta. De aceea, mentorul
va adapta modul de sprijin (ritmul, tipul de feedback, canalele de
comunicare si exemplele folosite), astfel incat fiecare debutant sa
se simta respectat, inteles si incurajat sa participe activ.

Mentorul este o resursa esentiala pentru functionarul public de-
butant. Atunci cand prezinta institutia, cultura organizationala si
climatul acesteia, mentorul trebuie sa evidentieze particularitatile
care ii confera specificitate. Climatul institutional poate fi unul
predominant normativ, centrat pe reguli si proceduri, sau unul
mMai comunitar, bazat pe coeziunea si colaborarea membrilor co-
lectivului.

Un rol important 1l are prezentarea culturii organizationale:
traditiile institutiei, valorile actuale, ,modelele” profesionale care
se remarca, tipul de relatii dintre angajati si alte aspecte definito-
rii. Este util ca debutantului sa i se prezinte si structura de varsta
a personalului, precum si eventuale particularitati ale relatiilor
inter-generationale din institutie, avand in vedere ca noii angajati
tind adesea sa dezvolte o ,sociabilitate generationala selectiva™.

In concluzie, scopul final al procesului de insertie socioprofesio-
nala nu se limiteaza |la adaptare, acceptare si integrare optima,
Ci consta n sprijinirea functionarului debutant pentru a-si con-
solida cariera si a ramane in administratia publica. Tn acest fel,
mentoratul isi indeplineste pe deplin menirea.

' Fenomen social prin care persoanele din aceeasi generatie (sau apropiate ca
varstd) tind sa dezvolte relatii sociale mai stranse si mai frecvente intre ele,
in timp ce interactiunile cu alte generatii sunt mai rare, mai formale sau mai
limitate.



Integrarea functionarilor publici debutanti si a stagiarilor in
administratia publica reprezinta o etapa esentiala pentru forma-
rea unei cariere solide si pentru asigurarea unui nivel ridicat al
performantei profesionale. in aceasta perioada, rolul mentoratu-
lui de integrare devine indispensabil, oferind sprijin personalizat,
orientare practica si transmiterea valorilor specifice serviciului
public.

Mentoratul de integrare presupune desemnarea unei persoane
Cu experienta — mentorul — care sa insoteasca debutantul sau
stagiarul in procesul de adaptare. Acesta faciliteaza intelegerea
structurii institutiei, a procedurilor interne si a modului de apli-
care a actelor normative in activitatea curenta. Prin discutii re-
gulate, feedback constructiv si implicarea in activitati practice,
mentorul asigura tranzitia de la cunostintele teoretice la abilitati
profesionale concrete.

Atat functionarul public debutant, aflat in perioada de proba, cat
si stagiarul, aflat in procesul de formare profesionala, se confrun-
ta cu provocari similare: adaptarea la ritmul de lucru, intelegerea
responsabilitatilor, respectarea cerintelor legale si dezvoltarea
competentelor interpersonale. Mentoratul de integrare raspun-
de acestor provocari printr-un cadru structurat de sprijin, oferind
siguranta si claritatea necesare pentru a performa.

Prin instituirea mentoratului de integrare, administratia publica
investeste in capitalul uman, creste motivatia si loialitatea noilor
angajati, reduce riscul erorilor si consolideaza calitatea actului
administrativ. Astfel, debutantii si stagiarii nu doar ca se integrea-
za mai rapid, dar isi dezvolta si o atitudine proactiva, necesara
pentru a contribui eficient la indeplinirea misiunii institutiei.

Uncadrunormativclarsicoerenteste esential pentrudesfasurarea
eficienta a activitatii de mentorat in administratia publica. Acesta
stabileste principiile, procedurile si responsabilitatile partilor im-
plicate, asigurand uniformitate si transparenta in aplicare. Fara
reglementari bine definite, mentoratul risca sa fie perceput ca o
activitate informala, lipsita de obiective clare si de criterii de eva-
luare.



Un cadru normativ coerent nu doar sprijina integrarea profesio-
nala a noilor angajati, ci contribuie la dezvoltarea competentelor,
cresterea performantei si mentinerea standardelor etice in servi-
ciul public. Prin clarificarea responsabilitatilor si asigurarea unui
proces structurat, mentoratul devine un instrument strategic de
consolidare a capacitatii institutiilor publice si de formare a unei
culturi organizationale bazate pe invatare si colaborare.

Mentoratul in serviciul public din Republica Moldova isi are te-
meiul juridic in ansamblul de acte normative care reglementea-
za functia publica, statutul functionarilor publici si desfasurarea
stagiilor platite.

Mentorii, persoanele mentorate si coordonatorii programului au
o responsabilitate comuna de a se asigura ca toate activitatile de
mentorat respecta urmatoarele prevederi legale si principii:

Legea nr. 5/2006 privind  Garanteazd acces egal la mentorat,

asigurarea egalitatii instruire si dezvoltare in cariera, ast-
de sanse intre femei si fel incat nimeni sa nu fie dezavanta-
barbati jat pe criteriul de sex sau gen.

Legea nr. 25/2008 privind Stabileste standarde etice de res-

Codul de conduita a pect, confidentialitate si evitarea

functionarului public conflictelor de interese sau a abuzu-
lui de autoritate in relatia mentor-
persoana mentorata.



Legea nr.158/2008 privind
functia publica si statutul
functionarului public

Hotararea Guvernului nr.
201/2009 privind punerea
in aplicare a prevederilor
Legii nr.158-XVI din 4
iulie 2008 cu privire la
functia publica si statutul
functionarului public

Legea nr.133/2011 privind
protectia datelor cu
caracter personal

Legea nr. 60/2012 privind
incluziunea sociala a
persoanelor cu dizabilitati

Legea nr.121/2012 privind
asigurarea egalitatii

Stabileste principiile generale de
exercitare a functiei publice, dreptu-
rile si obligatiile functionarilor publi-
ci, inclusiv mecanismele de integrare
profesionala a functionarilor publici
debutanti. Legea prevede expres ro-
lul perioadei de proba si al proceselor
de instruire si indrumare, elemente
care constituie baza activitatilor de
mentorat. Impune integritate, pro-
fesionalism si tratament impartial
pentru intreg personalul in cadrul
programelor institutionale, inclusiv
al mentoratului.

Stabileste procedurile si rolurile per-
soanelor implicate in procesul de
mentorat, inclusiv atributiile mento-
rului Tn sprijinirea adaptarii profesio-
nale a debutantului.

Protejeaza informatiile cu caracter
personal si sensibile partajate in
mentorat; toate inregistrarile trebuie
pastrate confidential si in siguranta.

Prevede acomodari rezonabile,
spatii accesibile si formate de co-
municare adaptate, astfel incat toti
mentorii si persoanele mentorate sa
poata participa pe deplin.

Interzice discriminarea pe criterii
de varsta, dizabilitate, etnie, limba3,
religie sau statut social; mentoratul
trebuie sa promoveze incluziunea si
participarea echitabila.



aplice toleranta zero fata de discriminare, hartuire sau abuz de
autoritate;

garanteze confidentialitatea si consimtamantul informat pen-
tru orice date personale sau divulgari;

asigure acces egal, acomodari rezonabile si flexibilitate pentru
toti participantii;

mentina mecanisme transparente de raportare si, atunci cand
este necesar, de reconfigurare.

In ansamblu, aceste acte normative creeaza un cadru coerent
care plaseaza mentoratul ca instrument esential pentru inte-
grarea, formarea si dezvoltarea profesionala a noilor generatii de
functionari in serviciul public, contribuind astfel la consolidarea
capacitatii administratiei publice.

Mentorul este figura-cheie care ghideaza activitatea func-
tionarului public debutant in perioada de proba. Rolul sau este
formalizat de Regulamentul privind perioada de probd pentru
functionarul public debutant?:

este desemnat prin act administrativ de conducatorul
autoritatii publice, in ziua numirii functionarului debutant;

se stabileste la propunerea conducatorului direct, impreuna
cu subdiviziunea resurse umane;

intruneste urmatoarele conditii:

v minim 18 luni de experienta profesionala (preferabil Tn
functie publica);

v fara sanctiunidisciplinare (art. 58 lit. b—h din Legea 158/2008);

v' sa nu fie in conflict de interese sau in relatie de rudenie/afi-
nitate cu debutantul.

La selectarea mentorilor, autoritatea publica trebuie sa respecte
principiile egalitatii de sanse si impartialitatii, evitand orice forma

2

Hotararea Guvernului nr.201 din 11.03.2009 privind punerea in aplicare a pre-
vederilor Legii nr.158-XVI din 4 iulie 2008 cu privire la functia publica si sta-
tutul functionarului public. Publicat: 17-03-2009 in Monitorul Oficial nr. 55-56
art. 249.



de discriminare directa sau indirecta pe criterii de gen, varsta,
dizabilitate, etnie, limba sau alte criterii protejate. Totodata, acolo
unde este posibil si exista candidati cu competente comparabile,
se incurajeaza o reprezentare echilibrata a femeilor si barbatilor
in randul mentorilor. In cazul mentorilor sau persoanelor mento-
rate cu dizabilitati, se vor asigura acomodari rezonabile pentru a
garanta o participare efectiva.

Perioada de proba se desfasoara pe baza unui program indivi-
dual, elaborat de subdiviziunea de resurse umane sau, dupa caz,
de functionarul responsabil de managementul resurselor uma-
ne din cadrul autoritatii publice, in colaborare cu conducatorul
direct si mentorul desemnat al functionarului public debutant.
Mentorul are un rol activ in conceperea programului, asigurand
ca activitatile prevazute sprijina integrarea rapida, acumularea
de cunostinte si dezvoltarea competentelor profesionale ale de-
butantului. Programul este aprobat de functionarul public de
conducere de nivel superior (secretarul general al ministerului,
secretarul general al autoritatii publice autonome sau conduca-
torul aparatului acesteia) ori,dupa caz, de conducatorul autoritatii
publice, simultan cu emiterea actului de numire in functie.

Pe durata perioadei de proba, activitatea functionarului public
debutant urmeaza un program structurat, conceput pentru a
sprijini atat adaptarea la mediul institutional, cat si dezvoltarea
competentelor profesionale.

Tn prima etap3a, debutantul este ghidat pentru a parcurge Ghidul
noului angagjat, document ce contine informatii despre misiunea
institutiei, organigrama, procedurile interne si normele de con-
duita. Mentorul poate organiza o scurta sesiune de prezentare,
explicand, de exemplu, circuitul documentelor sau modul de uti-
lizare a aplicatiilor interne.

Urmatorul pas este analiza fisei postului. Mentorul discuta fieca-
re sarcina in parte, clarifica asteptarile si poate ilustra cu exemple
concrete — cum ar fi redactarea unui raport periodic, pregatirea
unui raspuns oficial sau participarea la o sedinta tematica.



Tn continuare, se stabilesc obiectivele de dezvoltare profesionald
si se elaboreaza un plan de instruire. Acesta poate include par-
ticiparea la un curs de dezvoltare profesionald, instruire la locul
de munca privind utilizarea unui program informatic specific sau
implicarea intr-un proiect interdepartamental. Durata cumulati-
va a instruirii interne si externe trebuie sa fie de minimum 40 de
ore.

In final, se planifica activitdtile practice pe care le va desfasura
debutantul, cum ar fi intocmirea unei note informative, gestio-
narea corespondentei sau sprijinirea organizarii unui eveniment
institutional, pentru a dobandi experienta reala in sarcinile pos-
tului.

Pentru a intelege mai bine specificul activitatii institutiei,
functionarul public debutant poate participa, in calitate de ob-
servator, la indeplinirea sarcinilor si atributiilor de serviciu de ca-
tre colegi din alte subdiviziuni interne. Aceasta experienta ii ofera
o imagine de ansamblu asupra functionarii autoritatii publice si
asupra interactiunii dintre diferitele compartimente. La prezen-
tarea culturii institutionale, mentorul va clarifica debutantului
angajamentul institutiei fata de egalitate, diversitate si incluziu-
ne si regulile de conduita profesionala aferente.

Pe toata durata perioadei de proba, debutantul isi desfasoara ac-
tivitatea sub indrumarea directa a mentorului, care are rolul de
a ghida procesul de integrare, de a facilita invatarea si de a oferi
sprijin practic in rezolvarea sarcinilor de zi cu zi. In mod obisnuit,
pentru un debutant aflat intr-o functie de executie, mentorul
este un functionar public din aceeasi subdiviziune interna, ceea
ce asigura o indrumare adaptatd cerintelor postului. In cazul
debutantilor in functii de conducere, rolul de mentor ii revine, de
reguld, conducatorului ierarhic superior, care poate oferi o per-
spectiva strategica si o orientare in luarea deciziilor.



Daca nu exista un mentor disponibil in subdiviziune, seful
subdiviziunii poate fi numit mentor si evaluator;

In cazul in care mentorul este inlocuit, se numeste alt men-
tor, iar cel vechi contribuie la evaluarea activitatii desfasurate
pana la acel moment.

Mentorul nu este doar un indrumator tehnic, ci si un forma-
tor de cultura institutionala si un garant al integrarii eficiente
a functionarului public debutant. Arhitectura institutionala a
activitatii de mentorat pentru functionarii publici debutanti este
reprezentata de cativa actori-cheie: Conducerea autoritatii publi-
ce (secretar general al ministerului, secretar general al autoritatii
publice autonome/conducator al aparatului autoritatii publice au-
tonome sau, dupa caz, de conducatorul autoritatii publice), sub-
diviziunea resurse umane, conducatorul direct al functionarului
public debutant, mentorul.

numeste mentorul prin act adminis-
trativ
aproba programul de desfasurare a
perioadei de proba

Autoritatea publica consulta functionarul debutant, daca

(conducere) este necesar

analizeaza si solutioneaza eventualele
contestatii
ia decizia finala privind rezultatele pe-
rioadei de proba



Subdiviziunea
resurse umane

Conducator direct

asigura suportul procedural al perioa-
dei de proba

elaboreaza programul individual de
desfasurare a perioadei de proba (im-
preuna cu conducatorul direct si men-
torul)

intocmeste documentatia necesara
angajarii

instruieste functionarul privind Ghidul
noului angajat si cultura institutionala

planificd instruiri interne/externe

monitorizeaza desfasurarea corecta a
perioadei de proba si intervine la nevo-
ie

elaboreaza programul perioadei de
proba (impreuna cu subdiviziunea re-
surse umane si mentorul)

prezinta functionarului cadrul de lucru
(echipa, birou, fisa postului)

stabileste obiectivele de dezvoltare
profesionala

monitorizeaza activitatea si ofera spri-
jin pentru realizarea sarcinilor
colaboreaza cu mentorul pentru a ur-
mari progresul

evalueaza activitatea si intocmeste ra-
portul final (completeaza fisa de evalu-
are)



elaboreaza programul individual de
desfasurare a perioadei de proba a fpd
(impreuna cu subdiviziunea resurse
umane si conducatorul direct)

ofera sprijin zilnic si consiliere profesio-
nala

faciliteaza integrarea in  cultura
organizationala

transmite informatiile necesare pentru
exercitarea functiei

Mentor supravegheaza si evalueaza modul de
indeplinire a sarcinilor

identifica lacunele profesionale si pro-
pune instruiri

comunica periodic cu conducatorul di-
rect

poate propune prelungirea perioadei
de proba

completeaza compartimentul ,Co-
mentariile mentorului” din fisa de eva-
luare

Seful subdiviziunii are rol de organizator, evaluator si coordonator
al integrarii profesionale, in timp ce mentorul are rol de sprijin di-
rect si ghid profesional pentru functionarul debutant. Impreuna,
ei contribuie la o perioada de proba eficienta si la fundamentarea
carierei in administratia publica.

Daca perioada de proba este prelungita, se mentine, de regu-
13, acelasi mentor, pentru a asigura continuitatea procesului de
invatare si a relatiei profesionale deja formate. Astfel, mentorul
devine un partener constant si de incredere in parcursul de inte-
grare al functionarului debutant.



Monitorizarea si evaluarea activitatii functionarului public debu-
tant reprezinta un proces esential pentru aprecierea gradului de
integrare, dezvoltare profesionala si performanta in perioada de
proba.

Pe intreaga durata a perioadei de proba, monitorizarea func-
tionarului public debutant este un proces activ si continuu, in
care mentorul si conducatorul direct au un rol central. Acestia
trebuie sa urmareasca constant modul in care debutantul Tisi
indeplineste atributiile, sa ofere feedback constructiv si sa identi-
fice eventualele nevoi de sprijin sau instruire suplimentara.

Monitorizarea se realizeaza echitabil si transparent, pe baza atri-
butiilor din fisa postului si a obiectivelor stabilite, fara prejudecati
sau stereotipuri.

Pentru o monitorizare eficientd, se recomanda organizarea unor
intalniri regulate intre mentor, conducator si debutant, in ca-
drul carora sa fie discutate progresul, dificultatile intampinate si
solutiile posibile. Este important ca functionarul debutant sa tina
evidenta activitatilor desfasurate, ideal prin raportari periodice,
care sa reflecte realizarile si experientele acumulate.

Procesul de evaluare incepe cu cel putin 10 zile lucratoare ina-
inte de expirarea perioadei de proba, cand se initiaza evaluarea
formala a activitatii debutantului. Evaluarea vizeaza mai multe
aspecte esentiale: nivelul de cunoastere a specificului si ceri-
ntelor administratiei publice, asimilarea cunostintelor teoretice,
experienta practica acumulata, comportamentul manifestat in
indeplinirea atributiilor de serviciu conform fisei postului, precum
si realizarea obiectivelor stabilite pentru dezvoltarea profesionala.

Procesul de evaluare este realizat de conducatorul direct al
functionarului debutant, in colaborare cu mentorul acestuia, care
ofera o perspectiva complementara privind progresul si provoca-
rile intdmpinate. In situatia in care functia publica de conducere
este vacanta, responsabilitatea evaluarii ii revine adjunctului sau,
daca acesta lipseste, superiorului ierarhic corespunzator.



Pentru o evaluare riguroasa si transparenta, functionarul public
debutant intocmeste un raport electronic detaliat al activitatilor
desfasurate in perioada de proba si autoevaluarea rezultatelor
obtinute. In paralel, conducatorul direct discutd cu mentorul des-
pre performanta debutantului, obtinand concluzii si recoman-
dari care pot include, daca este cazul, propunerea de prelungire
a perioadei de proba.

In final, conducatorul direct completeaza, tot in format electro-
nic, fisa de evaluare a activitatii functionarului public debutant,
document ce reflecta progresul realizat si care poate lua in consi-
derare evaluarile anterioare in cazul transferului debutantului in
alta functie. La Intocmirea fisei de evaluare, conducatorul direct
ia in considerare concluziile si propunerile mentorului privind ac-
tivitatea functionarului public debutant. La randul sau mentorul
noteaza in fisa de evaluare concluziile esentiale si recomandarile
referitoare la activitatea functionarului public debutant, comple-
tand sectiunea ,Comentariile mentorului”.

Prin aceste instrumente bine definite, procesul de monitorizare
si evaluare asigura o analiza obiectiva, sprijin profesional si luarea
deciziilor corecte privind cariera functionarului public debutant.

Conducatorul direct include concluziile mentorului in fisa
de evaluare.

Mentorul:

v' completeaza sectiunea dedicata din fis3;
v’ semneaza fisa;

v’ poate influenta calificativul final;

v' are rol esential in confirmarea, prelungirea perioadei de
proba sau eliberarea functionarului debutant.



Mentoratul de integrare se refera si la ghidarea persoanelor care
realizeaza stagii platite in serviciul public in conditiile Legii privind
stagiile platite in serviciul public. Legea reglementeaza modul de
planificare, organizare si desfasurare a stagiilor platite in serviciul
public, adresate persoanelor cu varsta intre 18 si 29 de ani. Aceas-
ta are ca obiectiv principal facilitarea acumularii si consolidarii
cunostintelor teoretice si a dezvoltarii competentelor practice ale
stagiarilor, pentru a-i pregati eficient de indeplinirea atributiilor
specifice domeniului in care activeaza.

1. Legea nr. 123/2023 cu privire la stagiile platite in serviciul
public® — introduce un cadru modern pentru desfasurarea sta-
giilor, avand ca obiectiv dezvoltarea competentelor tinerilor
profesionisti si facilitarea accesului acestora in administratia
publica. Legea consacra relatia de indrumare intre stagiar si
mentor, persoana desemnata sa asigure ghidarea si indruma-
rea acestuia pe perioada desfasurarii stagiului.

2. Hotararea Guvernului nr. 532/2024“ si Hotararea Guver-
nului nr. 362/2024° - aprobad Regulamentul privind organi-
zarea si desfasurarea stagiilor platite, stabilind procedurile
de selectare, monitorizare si evaluare a stagiarilor, precum si
responsabilitatile mentorilor desemnati.

Legea urmareste, de asemenea, integrarea stagiarilor in acti-
vitatile institutiei-gazda si familiarizarea lor cu cerintele si
particularitatile acesteia. Prin aceasta experienta, stagiarilor li se
ofera oportunitatea de a dobandi abilitati profesionale relevante
Si experienta practica, esentiale pentru o tranzitie reusita de la
mediul educational catre piata muncii.

3 Legea nr.123 din 25.05.2023 cu privire la stagiile platite in serviciul public.
Publicat: 21-06-2023 in Monitorul Oficial nr. 204-207 art. 356..

4 Hotararea Guvernului nr. 532 din 26-07-2023 pentru aprobarea Regulamen-
tului cu privire la organizarea si desfasurarea stagiilor platite in serviciul pu-
blic. Publicat: 01-08-2023 in Monitorul Oficial nr. 277-281 art. 667.

5 Hotararea Guvernului nr.362 din 29.05.2024 privind modificarea Regulamen-
tului cu privire la organizarea si desfasurarea stagiilor platite in serviciul pu-
blic, aprobat prin Hotdrarea Guvernului nr. 532/2023. Publicat: 31.05.2024 in
Monitorul Oficial nr. 232-235 art. 481.



Potrivitlegii,mentorul este o persoana numita de autoritatea-gaz-
da pentru a coordona, informa, indruma si oferi sprijin stagiarului
pe durata desfasurarii stagiului, precum si pentru a supraveghea
si evalua activitatea acestuia. Pe perioada stagiului, stagiarul este
obligat sa indeplineasca sarcinile prevazute in contractul de sta-
giu, sub supravegherea autoritatii-gazda si cu coordonarea men-
torului. Mentorul este ales de conducerea autoritatii-gazda dintre
angajatii care au cel putin doi ani de experienta in domeniul Tn
care se va desfasura stagiul. Fiecare mentor poate indruma si-
multan maximum doi stagiari.

Un alt scop important al Legii privind stagiile pldtite in servi-
ciul public este promovarea incluziunii sociale si a diversitatii,
prin asigurarea egalitatii de sanse si combaterea stereotipurilor
si prejudecatilor. Astfel, legea contribuie la crearea unui mediu
profesional echitabil si incluziv, sprijinind dezvoltarea tinerilor in
serviciul public.

Regulamentul privind organizarea si desfdsurarea stagiilor
platite in serviciul public®, detaliaza modalitatile de planifica-
re, organizare si derulare a acestor stagii in cadrul autoritatilor
publice, defineste actorii implicati si rolurile acestora, precum si
responsabilitatile legate de mentorat, indrumare si instruire sau
informare a stagiarilor.

Activitatea mentorului este esentiala pentru respectarea princi-
piilor fundamentale de organizare si desfasurare a stagiului. Prin
informarea corecta si sustinerea stagiarului pe tot parcursul sta-
giului, mentorul contribuie la asigurarea unei competitii deschi-
se, prin transparenta procesului si accesul liber al persoanelor eli-
gibile. De asemenea, prin ghidarea echitabila si fara discriminari,
mentorul sprijina principiul egalitatii de sanse, garantand ca toti
stagiarii beneficiaza de aceleasi oportunitati si conditii, indiferent
de diferentele personale sau sociale.

& Hotararea Guvernului nr.362 din 29.05.2024 privind modificarea Regulamen-
tului cu privire la organizarea si desfasurarea stagiilor platite in serviciul pu-
blic, aprobat prin Hotadrarea Guvernului nr. 532/2023. Publicat: 31.05.2024 in
Monitorul Oficial nr. 232-235 art. 481.



Totodata, prin comunicarea clara si constanta privind activitatile
si cerintele stagiului, mentorul sustine transparenta, facilitand
accesul la informatii relevante pentru toti cei interesati. Astfel,
mentoratul devine un pilon care sustine integritatea si echitatea
intregului proces de desfasurare a stagiilor.

Mentorul stagiarului este desemnat prin act administrativ de
catre autoritatea-gazda, care trebuie sa asigure disponibilitatea
functionarilor publici pentru realizarea eficienta a rolului de men-
tor. Totodata autoritatea-gazda monitorizeaza activitatea mento-
rilor si poate interveni pentru imbunatatirea procesului de ghida-
re si mentorat. Coordonatorul stagiului, de regula, un functionar
public din cadrul subdiviziunii resurse umane a autoritatii-gazda,
colaboreaza cu mentorii in privinta coordonarii, monitorizarii si
dezvoltarii activitatii stagiarilor, ofera suport informational si me-
todologic mentorilor.

Mentorul are un rol esential in buna desfasurare a stagiului platit
in serviciul public. Rolul mentorului in raport cu stagiarul presu-
pune:

Stabileste obiective clare pentru perioada stagiului
Coordoneaza activitatile curente ale stagiarului

Chideaza stagiarul in procesul de elaborare a referatului tema-
tic, oferindu-i sprijin concret in realizarea unei lucrari scrise re-
levante pentru domeniu.

Defineste, impreuna cu seful subdiviziunii in care stagiarul
activeaza, sarcinile zilnice sau saptamanale

Sarcinile trebuie sa fie:

- relevante pentru domeniul de activitate;

— adaptate nivelului de pregatire al stagiarului;

- orientate spre formarea de competente practice.



Supravegheaza modul in care stagiarul indeplineste sarcinile
Ofera feedback constant si constructiv

Intervine prompt in caz de dificultati, neclaritati sau lipsa de
implicare

La finalul stagiului:

- intocmeste un raport de evaluare privind performanta sta-
giarului;

— organizeaza un interviu final pentru discutarea rezultatelor
stagiului si a progresului realizat.

Evaluarea trebuie sa fie:

- obiectiva;

— bazata pe activitatea desfasurata;

- insotita de recomandari pentru viitor;

— realizata Intr-un mod echitabil si nediscriminatoriu, asigu-
rand o evaluare egala pentru toti stagiarii.

Incurajeaza aplicarea cunostintelor teoretice dobandite de
stagiar in practicg;

Identifica si sprijina dezvoltarea abilitatilor specifice domeniu-
lui de activitate.

Tine o evidenta clara a timpului efectiv lucrat de stagiar;

Monitorizeaza prezenta si implicarea constanta a stagiarului in
activitatile repartizate.

Completeaza zilnic sau saptamanal tabelul de evidenta a tim-
pului de munca al stagiarului;

Asigura corectitudinea si actualitatea inregistrarilor.



Coordonatorul
national al stagiului

Autoritateagazda

Coordonatorul
stagiului

Mentorul

Supravegheaza formarea si aplicarea
reglementarilor in domeniul mentora-
tului

Ofera ghidare metodologica pentru
mentori

Monitorizeaza implementarea corecta
in cadrul autoritatilor gazda
Coordoneaza programul national de
stagii platite

Asigura instruirea mentorilor si dezvol-
tarea ghidurilor metodologice aferen-
te

Desemneaza mentorul prin act admi-
nistrativ

Asigura conditiile necesare (resurse,
timp) pentru activitatea de mentorat
Monitorizeaza activitatea mentorului
si intervine pentru imbunatatiri

Ofera suport metodologic si infor-
mational mentorilor

Colaboreaza cu mentorii pentru urma-
rirea si dezvoltarea activitatii stagiaru-
lui

Planifica, coordoneaza, indruma si
monitorizeaza activitatea stagiarului
Evalueaza stagiarul si intocmeste ra-
portul final

Pastreaza evidenta temporala a
activitatii (tabel de lucru)



In cadrul programului de stagiu, mentorul are un rol esential
in orientarea si sprijinirea stagiarului pe tot parcursul activitatii.
Acesta stabileste sarcinile si activitatile care urmeaza sa fie reali-
zate, asigurandu-se ca sunt incluse in contractul de stagiu si ca
respecta prevederile regulamentului in vigoare.

Pe langa atributiile de planificare, mentorul ofera instruire si in-
drumare, astfel incat stagiarul sa cunoasca si sa aplice politicile si
procedurile interne ale institutiei, cu o atentie speciala acordata
normelor de etica profesionala si protectiei datelor.

Pentru a sprijini dezvoltarea profesionala, mentorul faciliteaza
accesul stagiarului la activitati de instruire si informare, precum
si la evenimente relevante din subdiviziunea in care acesta isi
desfasoara activitatea.

In etapa de documentare si analiza, mentorul acorda suport me-
todologic si ofera feedback pentru elaborarea referatului tematic
si a raportului de activitate, contribuind astfel la calitatea materi-
alelor realizate.

La finalul stagiului, mentorul organizeaza si conduce interviul de
evaluare, in cadrul caruia sunt analizate rezultatele obtinute, pro-
gresul stagiarului si potentialele directii de dezvoltare viitoare.

Stabileste sarcinile si activitatile Tndeplineste sarcinile si
stagiarului, incluzandu-le activitatile stabilite de mentor,
in contractul de stagiu siin conform contractului de
conformitate cu Regulamentul stagiu si Regulamentului

Ofera explicatii si instruire Respecta politicile si

pentru respectarea politicilor si procedurile interne ale
procedurilor interne, in special autoritatii-gazda, cu atentie la
cele privind etica profesionala etica profesionala si protectia
si protectia datelor datelor



Faciliteaza participarea Participa activ la activitati
stagiarului la activitati de de instruire/informare si
instruire si informare, inclusiv. acumuleaza experienta

la cele din subdiviziunea unde practica necesara
activeaza

Ghideaza stagiarul in Elaboreaza referatul tematic
elaborarea referatului tematic  si intocmeste raportul de
si a raportului de activitate, activitate pana la finalul

oferind feedback constructiv stagiului

Organizeaza si conduce Participa la interviul final
interviul final pentru evaluarea organizat de mentor privind
rezultatelor stagiului rezultatele stagiului

Astfel, rolul mentorului devine esential pentru reusita stagiului
in cadrul serviciului public. Prin coordonare activa, comunica-
re deschisa si implicare constanta, mentorul contribuie in mod
direct la formarea profesionala a noii generatii de specialisti din
administratia publica.

In aceastd dinamica, mentorul actioneaza ca un ghid profesional,
oferind sprijin direct stagiarului in procesul de integrare si dezvol-
tare. Totodata, el indeplineste rolul unui evaluator informal, ur-
marind indeaproape progresul stagiarului si oferindu-i feedback
constant. Prin implicarea activa in procesul de invatare, mentorul
devine un facilitator al dezvoltdrii profesionale, sprijinind stagia-
rul atat in aplicarea cunostintelor teoretice, cat si in intelegerea
culturii organizationale.

Mai mult decat atat, mentorul joaca rolul unei punti de legdatu-
ra intre stagiar si autoritatea-gazdd, contribuind la o integrare
eficienta in colectiv si la dobandirea competentelor necesare
exercitarii unei functii publice. Prin toate aceste functii, mento-
rul influenteaza decisiv calitatea experientei de stagiu si impactul
acesteia asupra parcursului profesional al tanarului implicat.



Astfel, mentorul nu este doar un simplu supraveghetor, ci o fi-
gura-cheie in procesul de Tnvatare practica si integrare profesio-
nala a stagiarului in administratia publica. Responsabilitatile sale
implica atat indrumarea, cat si evaluarea continua, in colaborare
cu alti actori institutionali, subliniind astfel caracterul integrat si
profesionalizat al stagiilor platite.

sustineti persoana mentorata in indeplinirea sarcinilor si
atributiilor de serviciu, implicand-o progresiv in activitati practice,
si, dupa caz, facilitati contactul cu alti colegi din subdiviziune
pentru o mai buna intelegere a specificului institutiei

propuneti sarcini si activitati care sa echilibreze nivelul de
independenta si complexitate, crescand treptat dificultatea
acestora, tinand cont de competentele si motivatia persoanei
mentorate

acordati pana la 2 ore zilnic pentru instruire si pregatire
individuala, astfel incat mentoratul sa acumuleze cunostinte
teoretice si sa capete experienta practica relevanta

ghidati persoana mentorata in utilizarea resurselor si surselor
de informare necesare exercitarii functiei publice

motivati si facilitati participarea la activitatile de instruire
interna si externa dedicate noilor angajati

vegheati ca mentoratul sa beneficieze de un mediu de lucru
sigur, sanatos si adaptat nevoilor sale, inclusiv prin sprijinirea
eventualelor acomodari rezonabile



Prin aplicarea acestor recomandari, mentorul contribuie esential
la integrarea si dezvoltarea profesionala a functionarului public
debutant/stagiarului.

Mentoratul este tot mai recunoscut ca o practica eficienta pen-
tru dezvoltarea profesionala a angajatilor din sectorul public. Tn
Republica Moldova, desi conceptul de mentorat este relativ nou
in ceea ce priveste aplicarea sa sistematica in administratia publi-
ca, in ultimii ani au fost inregistrate progrese semnificative prin
politici, proiecte si initiative care vizeaza consolidarea capacitatii
institutionale si a resurselor umane din sectorul public. In con-
tinuare, vom analiza politicile relevante si cadrul strategic care
sustin dezvoltarea mentoratului in administratia publica a Re-
publicii Moldova.

Legea nr. 158/2008 cu privire la functia publicd si statutul
functionarilor publici’” nu face referire explicita la mentorat, insa
prevede obligatia autoritatilor publice de a asigura integrarea
profesionala a functionarilor debutanti si de a promova forma-
rea profesionala continua. Articolul 37 prevede organizarea unui
proces sistematic si planificat de formare si dezvoltare profesio-
nala continua a functionarilor publici, inclusiv a functionarilor pu-
blici debutanti, necesitatea adaptarii noilor angajati la cerintele
functiei. Aceste prevederi ofera un fundament legal pentru dez-
voltarea de programe de mentorat ca parte integranta a proce-
sului de integrare si formare continua.

Politica publica care creeaza cadrul favorabil pentru implemen-
tarea programelor de mentorat este Strategia de reformd a
administratiei publice din Republica Moldova pentru anii 2023-
2030°. Pornind de la obiectivul implementdrii unui sistem clar si

7 Legea nr. 158 din 04.07.2008 cu privire la functia publica si statutul functiona-
rilor publici. Publicat: 23-12-2008 in Monitorul Oficial nr. 230-232 art. 840.

& Hotararea Guvernului nr.126 din 15.03.2023 cu privire la aprobarea Strategiei
de reforma a administratiei publice din Republica Moldova pentru anii 2023-
2030. Publicat: 18-04-2023 in Monitorul Oficial nr.130-133 art. 285.



predictibil de gestionare si evolutie in carierd, inclusiv succesi-
unea manageriald, documentul prevede revizuirea sistemului
de dezvoltare in cariera in functia publica pe mai multe trepte
profesionale pe orizontala si pe o perioada mai indelungata, in
comparatie cu sistemul actual. Evolutia in cariera a functionarilor
publici va fi determinata de detinerea unor competente genera-
le si specifice care se formeaza prin diverse forme de dezvolta-
re profesionald, inclusiv mentorat. Strategia promoveaza stagiile
platite in serviciul public, destinate absolventilor de programe de
licenta sau master, precum si studentilor din anii terminali care
aspira la o cariera profesionala in administratia publica si le ofe-
ra oportunitatea de a dobandi experienta practica si de a-si dez-
volta competentele. Acest proces de invatare se realizeaza prin
mentorat, care asigura sprijin personalizat, orientare si transfer
de cunostinte, facilitand integrarea treptata a stagiarilor in cultu-
ra organizationala si in realitatile profesiei.

Tn cadrul pilonului privind dezvoltarea profesionald a personalu-
lui este prevazuta promovarea invatarii continue, formarea si in-
struirea specifica necesara pentru a intra in functia publica sau
pentru promovare care pot fi asigurate prin mentoratul de in-
tegrare si mentoratul profesional. Astfel, Strategia recunoaste
necesitatea instituirii unor mecanisme sustenabile de formare
la locul de munca, iar mentoratul este o solutie pentru a sprijini
atat functionarii noi, cat si pe cei care preiau responsabilitati de
conducere.

Programul de dezvoltare profesionald a functionarilor publici
pentru anii 2025-2027° stabileste directiile si actiunile necesa-
re pentru dezvoltarea profesionald, orientat spre consolidarea
competentelor esentiale ale functionarilor publici, cu accent
pe reforme, integrare europeana si management. In contextul
acestui program, includerea functionarilor publici implicati in
activitati de instruire, precum mentoratul, drept grup prioritar de
formare, subliniaza importanta strategica a mentoratului in mo-
dernizarea administratiei publice. Mentoratul devine un instru-

® Hotararea Guvernului nr.166 din 26.03.2025 cu privire la aprobarea Programu-
lui de dezvoltare profesionala a functionarilor publici pentru anii 2025-2027.
Publicat: 1-04-2025 in Monitorul Oficial nr. 164-166 art.180..




ment important in procesul de profesionalizare si transfer de
cunostinte in administratia publica. Prin identificarea mentora-
tului individual ca modul distinct in instruirea unui grup prioritar
de functionari, programul recunoaste rolul-cheie al acestuia in:

consolidarea capacitatilor institutionale prin sprijinul oferit no-
ilor angajati;

valorificarea experientei si expertizei functionarilor cu vechi-
me;

cultivarea unei culturi organizationale bazate pe invatare con-
tinua si sprijin reciproc;

asigurarea sustenabilitatii reformelor, prin formarea unor lideri
interni capabili sa ghideze si sa sustina dezvoltarea profesiona-
|3 a colegilor.

Astfel, mentoratul nu este doar un mijloc de instruire, ci o com-
ponenta strategica a managementului resurselor umane in sec-
torul public.

Desi politicile actuale ofera un cadru general favorabil, exista o
serie de provocari in implementarea efectiva a mentoratului in
administratia publica din Republica Moldova:

lipsa unei metodologii nationale unificate pentru implemen-
tarea mentoratului;

resurse limitate pentru instruirea mentorilor si dezvoltarea de
platforme digitale pentru managementul mentoratului;

cultura organizationala inca formala, care nu valorizeaza su-

ficient invatarea colaborativa si schimbul de experienta intre

angajati.
In Republica Moldova, mentoratul in administratia publica se afla
intr-o etapa emergenta, sprijinit de politici nationale generale
privind dezvoltarea resurselor umane si profesionalizarea functiei
publice. Desi nu exista inca un cadru normativ specific, mai multe
documente strategice si initiative pilot deschid calea pentru
institutionalizarea mentoratului. Consolidarea acestor practici ar
putea avea un impact major asupra calitatii serviciilor publice,
promovarii leadershipului si retentiei functionarilor competenti
in administratia publica.



Intr-un context global marcat de schimbari rapide si cerinte
tot mai ridicate in materie de eficienta, transparenta si inovare,
administratia publica se confrunta cu nevoia de a investi in
dezvoltareaprofesionalaaangajatilorsai.Programelede mentorat,
deja implementate cu succes in multe tari, s-au dovedit a fi
instrumente valoroase pentru transferul de cunostinte, formarea
liderilor si adaptarea noilor functionari la cultura organizationala.
In continuare vom explora cateva bune practici in programele
de mentorat din administratia publica, ilustrate prin exemple
concrete din mai multe state.

Programul de mentorat din functia publica federala a Canadei
este o initiativa strategica destinata dezvoltarii profesionale a
angajatilor guvernamentali, cu accent deosebit pe sustinerea no-
ilor functionarisi a celor aflati in tranzitii de cariera. Acest program
face parte din angajamentul Guvernului Canadei de a construi o
functie publica competenta, diversa si pregatita sa raspunda pro-
vocarilor actuale si viitoare ale administratiei publice.

In Canada este perpetuata traditia mentoratului institutionalizat,
in special prin intermediul Federal Youth Network (FYN) — progra-
mul de mentorat pentru tinerii functionari, care isi propune inte-
grarea rapida a noilor angajati si dezvoltarea carierei in functia
publica federala.

Scopul principal al programului de mentorat este de a facilita
transferul de cunostinte, experienta si valori intre functionarii pu-
blici cu experienta (mentori) si cei aflati la Inceput de cariera sau
care doresc sa avanseze (mentorati). Prin relatii de mentorat bine
structurate, programul sprijina dezvoltarea abilitatilor profesiona-
le, cresterea increderii de sine si intelegerea culturii institutionale
si a valorilor serviciului public canadian.

Programul de mentorat este flexibil si adaptabil, fiind implemen-
tat la nivelul diferitelor departamente si agentii federale. Partici-
parea este voluntara, iar potrivirea mentor — persoana mentorata
se realizeaza adesea in functie de obiectivele profesionale, dome-



niul de activitate si interesele individuale. In multe cazuri, se or-
ganizeaza sesiuni de orientare, ateliere de lucru si evenimente de
networking pentru a consolida relatiile de mentorat si a stimula
schimbul de bune practici.

Un aspect distinctiv al programului canadian este accentul pus
pe diversitate, incluziune si echitate. Mentoratul este utilizat ca in-
strument pentru sprijinirea grupurilor subreprezentate in functia
publicad, contribuind la crearea unui mediu de lucru mai echitabil
si mai reprezentativ pentru societatea canadiana.

Tn completarea acestei abordari institutionalizate, Canada a im-
plementat programul Mentorship Plus, conceput in colaborare
cu grupuri subreprezentate, inclusiv femei, angajati indigeni,
persoane cu dizabilitati si comunitati rasializate, avand un ac-
cent clar pe echitate si incluziune. Programul integreaza mento-
ratul cu dezvoltarea competentelor de leadership, oferind sprijin
personalizat, sponsorizare si oportunitati de vizibilitate pentru
angajatii care se confrunta cu bariere structurale in cariera. Prin
aceste masuri, Mentorship Plus contribuie la formarea unei rezer-
ve de lideri mai diverse si la consolidarea incluziunii ca obiectiv
institutional masurabil, promovand un mediu de lucru echitabil
si reprezentativ pentru intreaga societate canadiana.

Prin programul de mentorat, functia publica federala a Canadei
nu doar ca investeste in dezvoltarea profesionala individuala, ci si
consolideaza o cultura organizationala bazata pe invatare conti-
nua, colaborare si leadership responsabil.

Fast Stream Mentoring Scheme este un program de mentorat
implementat de guvernul Regatului Unit, ca parte integranta
a schemei Civil Service Fast Stream - programul de recrutare
si formare a viitorilor lideri din administratia publica britanica.
Scopul schemei de mentorat este de a oferi sprijin individualizat
participantilor in procesul lor de dezvoltare profesionala si perso-
nala Tn cadrul functiei publice.



Mentoratul in cadrul acestui program presupune o relatie de
fnvatare. Mentorii sunt adesea functionari publici de nivel mediu
sau superior, cu o intelegere profunda a structurilor guverna-
mentale si a culturii organizationale, care isi asuma rolul de ghid,
consilier si model profesional pentru persoanele mentorate.

Programul este voluntar, dar incurajat puternic, iar potrivirea din-
tre mentor si mentorat se face tinand cont de domeniul de inte-
res, stilul de invatare si aspiratiile profesionale ale participantului.
Intalnirile de mentorat sunt flexibile ca format — pot fi fata in fata,
online sau prin alte canale convenabile pentru ambele parti.

In plus, Fast Stream Mentoring Scheme completeaza alte com-
ponente ale programului Fast Stream, cum ar fi rotatiile inter-
departamentale, formarile specializate si evaluarile periodice,
contribuind astfel la formarea unor lideri pregatiti sa raspunda
nevoilor complexe ale societatii moderne.

O buna practica adoptata de autoritatile britanice este integra-
rea diversitatii si incluziunii in procesul de mentorat. Astfel, exista
sub-programe dedicate femeilor, persoanelor din minoritati et-
nice sau celor cu dizabilitati, in vederea sprijinirii lor in ocuparea
pozitiilor de conducere. Programul este revizuit anual, in functie
de feedbackul participantilor.

Dincolo de programul Fast Stream, functia publica din Regatul
Unit promoveaza incluziunea prin forme inovatoare de mento-
rat inversat si mentorat reciproc. Government Analysis Function
creeaza perechi intre lideri de nivel inalt si colegi mai tineri din
medii diverse, pentru a identifica barierele in calea incluziunii si
a contribui la elaborarea unor politici de munca mai echitabile.
In mod similar, initiativa ,Connecting Diverse Voices” din cadrul
Government Communications conecteaza manageri seniori cu
angajati care impartasesc experiente relevante privind diversita-
tea si incluziunea, astfel incat conducerea sa inteleaga mai bine
barierele si sa promoveze practici mai echitabile.

Prin aceasta schema de mentorat, guvernul britanic investeste
in capitalul uman al administratiei, asigurand transferul de
cunostinte, sustinerea dezvoltarii profesionale continue si conso-
lidarea unei functii publice competente si inovatoare.



Estonia este recunoscuta pentru digitalizarea extensiva a admi-
nistratiei publice, iar acest lucru se reflecta si in programele de
mentorat. Ministerul Finantelor din Estonia, responsabil si de
dezvoltarea resurselor umane in sectorul public, a lansat in 2020
un program de mentorat digital, destinat functionarilor tineri si
celor transferati intre institutii.

Programul foloseste o platforma digitala centralizata unde
mentorii pot fi ,potriviti” cu persoanele mentorate in functie
de competente, domenii de activitate si interese profesionale.
In plus, Estonia promoveazad mentoratul transversal — adica in-
tre functionari din institutii diferite — pentru a stimula Tnvatarea
interinstitutionald si colaborarea administrativa. Aceasta aborda-
re s-a dovedit eficienta in cresterea flexibilitatii functionarilor si in
reducerea barierelor birocratice.

In Statele Unite, mentoratul este un element central in forma-
rea liderilor din administratia federald. In cadrul Senior Executive
Service, programul de mentorat este structurat pe doua directii:
dezvoltare de leadership si planificare a succesiunii. Mentorii sunt
manageri de top din agentii federale, iar mentoratii sunt selectati
pe baza unui proces competitiv.

Mentoratul in SES are drept obiectiv transmiterea experientei,
consolidarea competentelor de conducere si sprijinirea tranzitiei
spre functii de responsabilitate inalta. Programul ofera:

mentorat individualizat, unde liderii cu experienta ghideaza
noii membri ai SES Tn intelegerea contextului strategic, eticii
administratiei publice si a luarii deciziilor in situatii complexe;,
schimburi interinstitutionale de bune practici, facilitand o
abordare coordonata si coerenta in gestionarea resurselor
umane si a politicilor publice;

dezvoltarea competentelor de leadership adaptiv si transfor-
mator, esentiale intr-un mediu federal dinamic si divers.



Tn plus, Global Women's Mentoring Partnership, o colaborare
intre Departamentul de Stat al SUA si revista Fortune, leaga in
mod explicit mentoratul de leadershipul feminin si incluziunea.
Programul conecteaza tinere profesioniste aflate la inceput de
drum din intreaga lume cu lideri de nivel inalt din diverse sec-
toare, demonstrand cum mentoratul poate consolida traseele
de dezvoltare a diversitatii si poate creste vizibilitatea liderilor
subreprezentati. In cadrul sistemului federal al SUA, mai multe
agentii folosesc mentoratul pentru a-si atinge obiectivele de di-
versitate si de succesiune, monitorizand evolutia in cariera a par-
ticipantelor si participantilor.

O caracteristica aparte a programului american este accentul
pe evaluare si responsabilizare. Participantii trebuie sa elaboreze
planuri individuale de dezvoltare (IDP - Individual Development
Plan), care sunt monitorizate trimestrial. De asemenea, exista o
cultura puternica de feedback si reflectie, iar la finalul programu-
lui se Intocmesc rapoarte privind impactul mentoratului asupra
carierei persoanelor mentorate.

Mentorii din SES sunt selectati in baza performantelor dovedite
si a abilitatilor de a dezvolta si inspira alti lideri. Procesul de men-
torat este sustinut de Office of Personnel Management (OPM),
care ofera ghiduri, instrumente si programe standardizate pen-
tru monitorizare si evaluare.

Prin acest sistem, SUA investeste strategic in lideri capabili sa
mentina integritatea, eficienta si inovatia administratiei publice,
iar mentoratul devine nu doar un proces de invatare, ci si unul de
cultivare a excelentei in serviciul public.

In Romania, desi mentoratul in administratia publica nu este inca
generalizat, exista initiative promitatoare, in special la nivel local
sau in cadrul proiectelor cu finantare europeana. Un exemplu este
programul de mentorat din cadrul Strategiei in domeniul functiei
publice pentru perioada 2022-2027, unde sunt prevazute masuri
pentru dezvoltarea profesionala continua a functionarilor publici.



De asemenea, in unele primarii si consilii judetene au fost pilotate
programe informale de mentorat, in special pentru functionarii
debutanti. Desi inca lipsite de structura formala, aceste initiative
reflecta o intelegere tot mai mare a valorii mentoratului in con-
struirea unei administratii eficiente si stabile.

Proiectele POSDRU si POCU sustinute din fonduri europene, au
inclus componente de mentorat in formarea profesionala, ofe-
rind exemple concrete de transfer de cunostinte intre generatii
in sectorul public, mai ales in domenii precum managementul
resurselor umane, planificarea strategica sau accesarea fonduri-
lor europene.

Exemplele internationale arata ca un program de mentorat efi-
cient in administratia publica presupune claritate, structura, fle-
xibilitate si sustinere institutionala. Fie ca este vorba de mentorat
traditional, digital sau transversal, fiecare tara a adaptat aceste
practici la propriul context administrativ si cultural. Romania se
aflaintr-un moment favorabil pentru ainvata din aceste modele si
pentru a dezvolta propriile sisteme de mentorat institutionalizat,
in sprijinul unei administratii publice moderne, performante si
reziliente.



CAPITOLUL IIl.

ACTORII IMPLICATI
IN ACIVITATEA
DE MENTORAT



Tntr-un sistem administrativ aflat in continud schimbare, cu pro-
vocari tot mai complexe si cu cerinte tot mai ridicate privind ca-
litatea serviciilor publice, mentoratul a devenit un instrument
esential pentru dezvoltarea profesionala a functionarilor publici.
Rolul mentorului nu este doar acela de a transmite cunostinte
sau experienta, ci si de a contribui la formarea unei noi generatii
de profesionisti in administratia publica, capabili sa actioneze cu
integritate, competenta si spirit de responsabilitate.

Un mentor eficient in sectorul public trebuie sa detina un set
complex de calitati personale si competente profesionale, care
il recomanda ca model si sprijin real pentru dezvoltarea altora.
In mod ideal, un mentor este un functionar cu experientd soli-
da in administratia publica, care cunoaste bine mecanisme-
le institutionale, legislatia specifica si cultura organizationala a
institutiei in care activeaza.

Integritatea si etica profesionald

Mentorul trebuie sa fie un exemplu de comportament etic,
sa promoveze transparenta, respectarea legii si luarea deci-
ziilor in interes public

Empatia si deschiderea

Capacitatea de a intelege nevoile, emotiile si dificultatile ce-
lui mentorat, fara a judeca sau impune solutii rigide

Abilitdti excelente de comunicare

Mentorul trebuie sa fie un bun ascultator, sa ofere feedback
constructiv si sa stimuleze dialogul deschis



Capacitate de reflectie si invatare continud

Un mentor bun nu se considera detinatorul absolut al
cunoasterii, ci este dispus sa invete la randul sau, inclusiv din
relatia de mentorat

Experientd relevantd in functia publica

O intelegere profunda a proceselor decizionale, a organizarii
institutionale si a provocarilor reale din domeniul adminis-
trativ

Angajament fatd de echitate si incluziune

Mentorul trebuie sa identifice si sa reduca riscul de
prejudecati, sa asigure tratament echitabil si sa adapteze
sprijinul in functie de nevoile diferite ale persoanei mentora-
te (gen, dizabilitate, varstd, provenienta regionald/lingvistica,
context socio-economic).

Pe [anga aceste calitati personale, mentorul trebuie sa inteleaga
principiile invatarii la adulti, sa fie capabil sa identifice potentialul
celui mentorat si sa adapteze sprijinul oferit la nivelul de dezvol-
tare al acestuia.

Mentorul trebuie, de asemenea, sa se asigure ca materialele si
sedintele de mentorat sunt accesibile (ex., limbaj clar, format usor
de citit, platforme online accesibile, posibilitatea de interpretare/
subtitrare atunci cand e necesar), sa respecte confidentialitatea,
sa stabileasca limite clare ale relatiei de mentorat si sa cunoasca
canalele institutionale de referire catre sprijin psiho-social sau re-
surse umane atunci cand apar situatii care depasesc mandatul
mentoratului.

Tn cadrul unui program de mentorat bine structurat, mentorul
indeplineste un rol activ si complex. Nu este vorba doar de a oferi
informatii sau de a raspunde intrebarilor, ci si de a crea un spatiu
sigur si stimulant in care functionarul mai putin experimentat isi
poate construi increderea, competentele si autonomia profesio-
nala.



Stabilirea unei relatii de incredere cu persoana mentoratd

Mentorul trebuie sa creeze un climat de respect si colabora-
re, bazat pe confidentialitate, sprijin reciproc si deschidere.
Relatia de mentorat este una non-ierarhica, iar mentorul tre-
buie sa evite atitudinile autoritare sau evaluative

Identificarea nevoilor de dezvoltare ale persoanei mentorate

In primele etape ale relatiei, mentorul colaboreazad cu mento-
ratul pentru aidentifica punctele forte si ariile deimbunatatire,
stabilind impreuna obiective realiste si relevante pentru par-
cursul profesional al acestuia

Sprijinirea dezvoltdrii competentelor profesionale

Mentorul ofera indrumare privind modul de abordare a sar-
cinilor administrative, a relatiilor institutionale, a proceselor
decizionale sau a aspectelor legislative, explicand atat regu-
lile scrise, cat si cultura organizationala neformala (,regulile
nescrise”)

Asigurarea unui mediu sigur si respectuos

Mentorul respecta confidentialitatea, modeleaza un com-
portament respectuos si reactioneaza prompt la orice situatii
problematice (ex., hartuire sau discriminare), urmand proce-
durile institutionale aplicabile si, dupa caz, informand persoa-
nele/structurile responsabile

Oferirea de feedback constructiv si sprijin emotional

Pe parcursul relatiei de mentorat, mentorul are datoria de a
incuraja reflectarea, de a sustine invatarea din greseli si de a
recunoaste progresele. in acelasi timp, trebuie sa fie un sprijin
in perioadele de incertitudine sau demotivare

Facilitarea accesului la resurse si retele profesionale

Un mentor eficient faciliteaza integrarea persoanei mentora-
te in colectiy, o sprijina in orientarea profesionala si o ajuta sa
intre in contact cu persoane, structuri sau proiecte relevante
pentru dezvoltarea sa



Modelarea comportamentelor profesionale dorite

Prin atitudine, stil de lucru, mod de raportare la cetateni sau
la superiori, mentorul transmite valori, norme si comporta-
mente care definesc profesionalismul in serviciul public

Monitorizarea progresului si ajustarea sprijinului

Responsabilitatea mentorului include evaluarea periodica
a progresului persoanei mentorate, ajustarea planului de
dezvoltare si, eventual, orientarea catre noi oportunitati de
invatare sau dezvoltare profesionala

Pentru ca mentoratul sa functioneze eficient in administratia pu-
blica, este esential ca institutiile sa creeze un cadru formal care sa
sprijine si sa recunoasca activitatea mentorilor. Acest cadru poa-
te include:

selectia transparenta a mentorilor pe baza competentelor;
formarea acestora in metode de mentorat;

stabilirea unor obiective clare pentru relatiile de mentorat;
monitorizarea si evaluarea activitatilor de mentorat;
recunoasterea publica a contributiei mentorilor;

acordare de stimulentele pentru mentori (recunoastere
institutionala prin evaluarea performantei, certificate/mentiuni
publice si acces la instruiri avansate).

Profilul si responsabilitatile mentorului in administratia publica
reflecta complexitatea rolului pe care il are in dezvoltarea capita-
lului uman din sectorul public. Un mentor autentic contribuie nu
doar la cresterea competentelor unui coleg, ci si la consolidarea
unei culturi organizationale bazate pe invatare continua, profe-
sionalism si spirit de echipa. Prin implicarea activa in mentorat,
administratia publica isi poate regenera resursele umane si poa-
te sustine performanta institutionala pe termen lung.

Mentoratul cuprinde numeroase functii. Pe parcursul stabilirii
unei relatii de mentorat, mentorul poate fi chemat sa indepli-
neasca rolul de dascal, motivator, ghid, consilier, sponsor, spri-

Ghidul mentorului In administratia publica



Jin si model. Deoarece relatia de mentorat este, in mod obisnuit,
centrata pe persoana mentorata, aceste functii sunt determina-
te de nevoile acesteia. Tabelul de mai jos ilustreaza cateva dintre
functiile unui mentor, insotite si de o scurta descriere a acestora.

invatator Motivator Ghid  Consilier Sustindtor Sprijin Model

Invatdtor: ajuta la stabilirea unor obiective realiste si ofera
informatii despre responsabilitatile profesionale.

Motivator: recunoaste punctele forte si aspectele ce pot fi
imbunatatite, oferind sprijin pentru dezvoltare.

Ghid: Tmpartaseste din propria experienta si actioneaza ca per-
soana resursa.

Consilier: asculta activ, sprijina dezvoltarea constiintei de sine, in-
curajeaza si ofera suport.

Sustindtor: faciliteaza accesul persoanei mentorate la alti actori-
cheie din cadrul autoritatii publice.

Sprijin: contribuie la elaborarea strategiilor de leadership si
sustine dezvoltarea acestora.

Model: actioneaza cu integritate, fiind un exemplu de urmat prin
comportamentele si valorile demonstrate.

In contextul administratiei publice, mentoratul reprezintd o com-
ponenta strategica in formarea si dezvoltarea resurselor uma-
ne. In timp ce rolul mentorului este adesea asociat cu transmi-
terea experientei si cunostintelor acumulate, rolul mentoratului
— functionarul sprijinit — este la fel de esential pentru succesul
oricarui program de mentorat. Mentoratul reprezinta persoa-
na care cauta sa se dezvolte profesional si personal, valorificand

Ghidul mentorului in administratia publica



oportunitatile oferite de procesul de mentorat pentru a se adap-
ta la cerintele moderne ale administratiei publice si pentru a
Tmbunatati performantele individuale si institutionale.

Un element fundamental al rolului persoanei mentorate este
angajamentul activ fata de procesul de invatare. Spre deosebire
de abordarea pasiva, persoana mentorata trebuie sa fie dispu-
sa sa imbratiseze provocarile, sa ceara clarificari atunci cand este
necesar si sa solicite feedback constructiv. Acest proces nu este
unul unilateral, ci implica o colaborare deschisa, in care persoana
mentorata joaca rolul de beneficiar si partener de dialog. Astfel,
succesul intalnirilor cu mentorul se bazeaza pe o atitudine proac-
tiva — initiativa personala, dorinta de a evolua si, implicit, asuma-
rea responsabilitatii pentru propria dezvoltare profesionala.

Relatia de mentorat se bazeaza pe un schimb reciproc de
cunostinte si experiente. In cadrul acestei relatii, persoana men-
torata are de indeplinit anumite responsabilitati care, daca sunt
asumate corect, pot genera beneficii semnificative atat la nivel
personal, cat si pentru institutie.

Dezvoltarea competentelor profesionale

Persoana mentorata beneficiaza de un sprijin personalizat,
care o ajuta sa-si imbunatateasca abilitatile tehnice si ma-
nageriale esentiale in administratia publica. Prin mentorat,
aceasta poate invata sa gestioneze mai eficient procesele
administrative, sa ia decizii mai bine informate si sa adopte
un comportament etic in fata cetatenilor si a colegilor

Cresterea increderii in sine

Participarea activa ajuta persoana mentorata sa isi dezvol-
te increderea in propriile abilitati. Feedbackul constructiv
si sustinerea mentorului pot contribui la depasirea blocaje-
lor emotionale sau profesionale, facilitand o adaptare mai
usoara la provocarile administratiei publice.



Stabilirea unei relatii de incredere cu persoana mentoratd

Mentorul trebuie sa creeze un climat de respect si colabora-
re, bazat pe confidentialitate, sprijin reciproc si deschidere.
Relatia de mentorat este una non-ierarhica, iar mentorul tre-
buie sa evite atitudinile autoritare sau evaluative

Identificarea nevoilor de dezvoltare ale persoanei mentorate

In primele etape ale relatiei, mentorul colaboreazad cu mento-
ratul pentru aidentifica punctele forte si ariile deimbunatatire,
stabilind impreuna obiective realiste si relevante pentru par-
cursul profesional al acestuia

Sprijinirea dezvoltdrii competentelor profesionale

Mentorul ofera indrumare privind modul de abordare a sar-
cinilor administrative, a relatiilor institutionale, a proceselor
decizionale sau a aspectelor legislative, explicand atat regu-
lile scrise, cat si cultura organizationala neformala (,regulile
nescrise”)

Asigurarea unui mediu sigur si respectuos

Mentorul respecta confidentialitatea, modeleaza un compor-
tament respectuos si reactioneaza prompt la orice situatii
problematice (ex., hartuire sau discriminare), urmand proce-
durile institutionale aplicabile si, dupa caz, informand persoa-
nele/structurile responsabile

Oferirea de feedback constructiv si sprijin emotional

Pe parcursul relatiei de mentorat, mentorul are datoria de a
incuraja reflectarea, de a sustine invatarea din greseli si de a
recunoaste progresele. in acelasi timp, trebuie sa fie un sprijin
in perioadele de incertitudine sau demotivare

Facilitarea accesului la resurse si retele profesionale

Un mentor eficient faciliteaza integrarea persoanei mentora-
te in colectiy, o sprijina in orientarea profesionala si o ajuta sa
intre in contact cu persoane, structuri sau proiecte relevante
pentru dezvoltarea sa



mentorata. Atingerea obiectivelor stabilite Tn cadrul programului
de mentorat presupune capacitatea de a acorda prioritate sarci-
nilor si de a aloca resursele necesare fiecarui proiect. Persoana
mentorata trebuie sa planifice cu rigurozitate activitatile zilnice si
sa isi monitorizeze progresul, pentru a asigura o evolutie constan-
ta si sustenabild. Aceasta disciplina personala nu doar ca contri-
buie la o performanta superioara in indeplinirea atributiilor, dar
reflecta si angajamentul fata de propria dezvoltare profesionala.

O persoana mentorata performanta este cea care nu doar
primeste indrumarile mentorului, ci si le integreaza in comporta-
mentul sau zilnic, devenind astfel un model de urmat pentru co-
legi. Autoevaluarea periodica si reflectia asupra actiunilor proprii
sunt instrumente indispensabile pentru identificarea punctelor
forte si a ariilor de dezvoltare. Persoana mentorata trebuie sa isi
stabileasca criterii clare de evaluare si sa isi monitorizeze progre-
sul in functie de acestea, revizuind strategia profesionala in mod
constant. Aceasta atitudine contribuie la cresterea increderii in
propriile capacitati si la consolidarea unui parcurs profesional du-
rabil si adaptat realitatilor curente ale administratiei publice.

Rolul persoanei mentorate in administratia publica se dovedeste
a fi unul dinamic, complex si esential pentru transformarea
institutionala. Printr-o atitudine proactiva, deschidere spre
fnvatare si implicare activa in procesul de mentorat, functionarul
sprijinit contribuie la dezvoltarea personala si la cresterea
eficientei administratiei publice. In concluzie, persoana mento-
rata este un profesionist dedicat, care, prin efortul sau continuu,
modeleaza viitorul administratiei publice si contribuie activ la
consolidarea valorilor etice si profesionale din sectorul public.

Mentoratul este o colaborare unica intre mentor si persoana
mentoraty, fiecare aducand in aceasta relatie propriile asteptari,
cunostinte si experientda. Mentoratul se bazeaza pe relatii vo-
luntare; atunci cand ambele parti sunt cu adevarat motivate si
implicate, rezultatele sunt mult mai eficiente. Cheia unui men-



Stabilirea unei relatii de incredere cu persoana mentoratd

Mentorul trebuie sa creeze un climat de respect si colabora-
re, bazat pe confidentialitate, sprijin reciproc si deschidere.
Relatia de mentorat este una non-ierarhica, iar mentorul tre-
buie sa evite atitudinile autoritare sau evaluative

Identificarea nevoilor de dezvoltare ale persoanei mentorate

In primele etape ale relatiei, mentorul colaboreazad cu mento-
ratul pentru aidentifica punctele forte si ariile deimbunatatire,
stabilind impreuna obiective realiste si relevante pentru par-
cursul profesional al acestuia

Sprijinirea dezvoltdrii competentelor profesionale

Mentorul ofera indrumare privind modul de abordare a sar-
cinilor administrative, a relatiilor institutionale, a proceselor
decizionale sau a aspectelor legislative, explicand atat regu-
lile scrise, cat si cultura organizationala neformala (,regulile
nescrise”)

Asigurarea unui mediu sigur si respectuos

Mentorul respecta confidentialitatea, modeleaza un compor-
tament respectuos si reactioneaza prompt la orice situatii
problematice (ex., hartuire sau discriminare), urmand proce-
durile institutionale aplicabile si, dupa caz, informand persoa-
nele/structurile responsabile

Oferirea de feedback constructiv si sprijin emotional

Pe parcursul relatiei de mentorat, mentorul are datoria de a
incuraja reflectarea, de a sustine invatarea din greseli si de a
recunoaste progresele. in acelasi timp, trebuie sa fie un sprijin
in perioadele de incertitudine sau demotivare

Facilitarea accesului la resurse si retele profesionale

Un mentor eficient faciliteaza integrarea persoanei mentora-
te in colectiy, o sprijina in orientarea profesionala si o ajuta sa
intre in contact cu persoane, structuri sau proiecte relevante
pentru dezvoltarea sa



Prevenirea hdartuirii si a abuzului de putere

Mentorul aplica toleranta zero fata de hartuirea sexuala,
intimidare (bullying) sau constrangere, mentine un com-
portament respectuos si utilizeaza canalele/procedurile
institutionale pentru a raporta ori a gestiona prompt orice
incident.

Respectarea principiilor deontologice creeaza o relatie bazata pe
incredere, previne abuzurile de putere, garanteaza un cadru de
fnvatare sigur si echitabil, consolideaza imaginea mentorului ca
model profesional.

Principiile etice si deontologice reprezinta baza unei relatii de
mentorat eficiente, sanatoase si profesioniste. Respectul, integri-
tatea, confidentialitatea, responsabilitatea si echitatea sunt ele-
mentele care garanteaza un proces de mentorat de calitate, In
care functionarul debutant se simte apreciat, sprijinit si pregatit
pentru o cariera in administratia publica. Mentorul care respecta
aceste principii devine nu doar un ghid, ci si un model de condu-
ita si profesionalism.

Procesul de mentorat presupune o combinatie de aspecte pro-
cedurale, competente profesionale si elemente psihologice. n
Mmajoritatea cazurilor, exista o diferenta intre mentor si persoa-
na mentorata in ceea ce priveste varsta, experienta profesionala
si parcursul de viata. Cu alte cuvinte, mentorul dispune de mai
mMulte instrumente si resurse pentru a stabili limite clare si pen-
tru a adopta atitudinile cele mai adecvate pe parcursul relatiei de
mentorat.

Deoarece mentorii detin adesea o putere institutionala mai mare,
ei ar trebui sa gestioneze proactiv asimetriile de putere, sa evite
crearea dependentei si sa protejeze persoanele mentorate vulne-
rabile (ex., cele aflate la inceput de cariera in functia publica sau
din grupuri subreprezentate).

Exista cateva repere care pot ghida aceasta relatie in mod etic si
eficient, cum ar fi:



Mentorul nu ar trebui, sub nicio forma, sa preia si sa indeplineas-
ca sarcinile care ii revin persoanei mentorate. De exemplu, daca
rolul nostru este sa-l ghidam in redactarea unei note informative,
elaborarea unui raport sau intocmirea unui buget, este impor-
tant sa oferim sprijin, explicatii si orientare, nu sa realizam efectiv
aceste activitati in locul lui.

Responsabilitatea mentorului este de a ajuta persoana mentora-
ta sa inteleaga unde intampina dificultati si de ce anumite sarcini
nu sunt indeplinite corespunzator, oferindu-i astfel oportunitatea
de a invata si de a se dezvolta. Inlocuirea persoanei mentorate
in munca sa nu doar ca ii franeaza progresul, ci poate duce la o
dependenta nesanatoasa si la lipsa de initiativa din partea aces-
tuia. Rolul mentorului este sa formeze o persoana autonoma, ca-
pabild sa isi asume responsabilitatea propriilor actiuni.

In situatiile in care dificultatile intampinate de persoana men-
torata depasesc limitele mentoratului sau competentele men-
torului, este firesc si recomandat sa se apeleze la sprijinul altor
profesionisti. Este important sa intelegem ca mentoratul nu este
echivalent cu consilierea psihologica sau terapia. Daca mentorul
observa ca problemele abordate de persoana mentorata sunt de
natura personala, emotionala sau profesionala complexa, care
ies din sfera sa de expertiza, acesta are responsabilitatea de a
recunoaste limitele proprii si de a orienta persoana mentorata ca-
tre specialisti adecvati — psihologi, consilieri, sau alti experti, dupa
caz. O astfel de recomandare nu este un esec al mentorului, ci un
act de profesionalism si grija fata de binele persoanei mentorate..

Pe tot parcursul procesului de mentorat, este esential sa se evite
orice forme de discriminare bazate pe gen, rasa, religie, origine
sociala sau alte criterii. Relatia mentor-persoana mentorata tre-
buie sa se bazeze pe respect, echitate si recunoasterea demnitatii
fiecarei persoane.



De asemenea, este important ca mentorul sa evite atitudinile
parintesti (paternaliste sau materne), care pot dezechilibra relatia
profesionala si pot limita autonomia persoanei mentorate. Men-
torul trebuie sa adopte o atitudine deschisa, empatica si egalg, in-
curajand increderea reciproca si cresterea profesionala autentica.

Aspectele legate de etica si conduita profesionala in mentorat
pot fi consolidate si prin asumarea unei declaratii de etica din
partea mentorului. Un astfel de angajament clarifica asteptarile
Si asigura un cadru etic sanatos pentru desfasurarea procesului
de mentorat. Un exemplu de astfel de declaratie este propus in
Principal Mentor Handbook™, dupa cum urmeaza:

1. Ma voi comporta in interesul si binele persoanei mentorate,
punand accent pe dezvoltarea ei profesionala si personala.

2. Voi sprijini persoana mentorata in formarea sa, in conformitate
cu standardele profesionale acceptate, pregatind-o sa devina
autonoma si eficienta in activitatea sa.

3. Voi construi o relatie bazata pe incredere, fiind constant sincer
in comunicare, respectandu-miangajamentele si actionand in
limitele competentei mele.

4. La Tnceputul fiecarei relatii de mentorat, ma voi asigura ca
persoana mentorata intelege termenii colaborarii noastre si
obiectivele procesului.

5. Voi respecta confidentialitatea informatiilor primite de la per-
soana mentorata, cu exceptia cazurilor in care acesta isi da
acordul pentru partajarea lor sau in situatiile impuse de lege.

6. Voi sustine obiectivele institutiei din care face parte persoana
mentorata, pastrand in acelasi timp confidentialitatea si incu-
rajand cooperarea intre toate partile implicate.

7. Voi urmari eficienta relatiei de mentorat, iar daca observ ca
persoana mentorata nu mai are beneficii reale In urma cola-
borarii noastre, il voi incuraja sa apeleze la un alt mentor sau la
alte resurse mai potrivite pentru nevoile sale.

0 https://www.collierschools.com/cms/lib/FLO1903251/Centricity/Domain/114/
PrincipalMentorHandbook.pdf



8. Voi evita conflictele de interese intre propria mea activitate si
interesele persoanei mentorate. In cazul in care apare un con-
flict, il voi discuta deschis cu persoana mentorata pentru a gasi
Tmpreuna cea mai buna solutie in interesul acesteia.

Asumarea acestor principii printr-o declaratie de etica asigura un
cadru clar, profesionist si responsabil pentru desfasurarea unei
relatii de mentorat echilibrate, transparente si benefice.



CAPITOLUL V.

STRATEGII SI TEHNICI
IN CADRUL RELATIEI
DE MENTORAT



4.1. Componentele relatiei de mentorat

intr-o relatie de mentorat, atat mentorul, cat si persoana mento-
rata sunt dispusi sa investeasca timp si energie in relatie pentru
a-i asigura eficienta. Elementele de mai jos sunt absolut esentiale
pentru succesul unei relatii de mentorat.

Discutiile dintre un mentor si un mento-
rat sunt strict confidentiale. Ambele parti
vor fi mai dispuse sa impartaseasca daca
nu se tem de o incalcare a obligatiei de
CONFIDENTIALITATE confidentialitate. Confidentialitatea se
' aplica, cu exceptia situatiilor in care di-
vulgarea este necesara pentru a proteja
siguranta persoanei sau este impusa de
lege; ingrijorarile semnalate cu buna-
credinta nu trebuie sa conduca la repre-
salii.

Respectul inseamna recunoasterea, de ca-
tre persoana mentorata, a cuno-stintelor,
competentelor si abilitatilor mentorului si
aprecierea, de catre mentor, a succeselor
deja obtinute de mentorat, precum si a
dorintei acestuia de a-si valorifica pe de-
plin potentialul. Respectul presupune si
recunoasterea diferitelor stiluri de comu-
nicare, perspective culturale si experiente
de viata. O abordare sensibila la gen previ-
ne stereotipizarea (de exemplu, presupu-
nerea ca un comportament asertiv difera
in functie de gen) si asigura ca ambele
voci sunt valorizate in mod egal in dialog.

RESPECT




Increderea se invatd si se construieste
treptat. Mentorii si mentoratii ar trebui

INCREDERE sa o consolideze prin comunicare,
disponibilitate reciproca, fiabilitate si
loialitate.

Timp rezervat intalnirilor in timpul orelor
de lucru sau in momente mai putin aglo-

IMPLICARE merate. Mentorul si mentoratul trebuie sa
convina asupra frecventei si duratei intal-
nirilor.

O relatie de mentorat de succes este
construita in jurul nevoilor mentoratului.
Aceste nevoi determinag, de exemplu, pro-
cesul de potrivire si/sau ghideaza evolutia
relatiei. Mentoratul ar trebui sa fie proac-
tiv in comunicarea cu mentorul si sa nu
astepte ca acesta sa il ia de mana.

CENTRARE PE
MENTORAT

Relatiile de mentorat evolueaza in timp. Pe masura ce trec de la
o etapa la alta, apar diferite experiente afective si de dezvoltare
profesionala. Potrivit modelului conceptual propus de K.E. Kram",
exista patru etape intr-o relatie de mentorat.

\ SEPARARE

T Kram K.E. Phases of the Mentoring Relationship. In: Academy of Manage-
ment Journal, 1983, nr. 26, p. 608-625.




Implicare

In prima etapa a relatiei de mentorat, este important ca mentorul
si mentoratul sa clarifice scopurile, obiectivele, procesul si durata
angajamentului. Modul in care a fost initiata relatia (sprijinita de
institutie sau Inceputa informal de cele doua parti) conteaza mai
putin, insa este esential ca aceste conditii sa fie discutate de la
inceput. Astfel, se stabileste o structura in care ambele parti au o
intelegere comuna a asteptarilor reciproce, a planului de actiune
si a rezultatelor dorite.

Mentinere

Ghidati de obiective, cele doua parti colaboreaza pentru a con-
strui relatia mentor-mentorat. In aceasta etapa are loc cea mai
mare parte a mentoratului propriu-zis.

Separare

In acest moment, cele doua parti incheie relatia de mentorat,
care si-a atins obiectivele stabilite initial. Este posibil ca mentora-
tul sa nu mai aiba nevoie de sprijinul mentorului sau ca mentorul
sa NU Mai poata continua relatia de mentorat.

Redefinirea

In ultima etapa a mentoratului, cele doud parti discutd natura
relatiei lor viitoare. Relatia poate deveni intre egali, adica poate
exista colaborare si sprijin reciproc in continuare — sau relatia se
poate incheia complet.

Perceptiile eronate si miturile submineaza eforturile depuse
pentru implementarea unei initiative coordonate de mentorat si
adesea dauneaza celor care participa la relatii de mentorat. lata
cateva perceptii eronate si mituri populare:

® Pentru ca o relatie de mentorat sa fie buna, este suficient
sa existe un mentor bun

Este nevoie de doua parti pentru a forma o relatie de mentorat
eficienta. Chiar daca mentorul este foarte bun, relatia va esua




daca acesta face toata munca. Ambele parti trebuie sa fie ho-
tarate sa se angajeze in proces si sa atinga rezultatul dorit.

® Mentoratul se face in mod natural

Unele persoane au darul de a ajuta pe altii sa-si atinga scopuri-
le, dar acestea sunt o exceptie. Mentoratul necesita planificare
si perseverenta pentru a fi eficient — nu se intampla ca prin
magie.

® Mentoratul trebuie sa aiba loc fata in fata

Datorita tehnologiilor digitale, nu mai este necesar ca men-
toratul s& se desfasoare permanent fata in fata. In multe ca-
zuri, relatiile de mentorat sunt eficiente chiar daca mentorul si
mentoratul nu se intalnesc intotdeauna personal.

® Un bun functionar public de conducere este un bun mentor

Responsabilitatile unui mentor pot semana cu cele ale unui
functionar public de conducere. Totusi, in timp ce manage-
mentul pune accent pe sarcinile imediate si nevoile pe termen
scurt, mentoratul se concentreaza pe nevoile profesionale si
pe termen lung ale individului. Mentoratul este o parte inte-
granta a leadershipului, chiar daca adesea este absent sau in-
suficient in relatiile de supervizare.

® Mentoratul este un proces unilateral

Invitarea se face in ambele directii si, de obicei, mentorul
invata la fel de mult ca si mentoratul, astfel ca dezvoltarea este
reciproca.

4.2, Strategii eficiente in cadrul relatiei de
mentorat

Mentorii pot adopta tehnici diferite, adaptate contextului si profi-
lului psihologic al persoanei mentorate, iar multe dintre metode-
le folosite Tn organizatiile moderne isi au radacinile in sistemele
de invatamant din antichitate.

In serviciul public, mentoratul se bazeazd pe tehnici de sprijin,
ascultare siimpartasire a experientei. Scopul sau este de a facilita



integrarea noilor veniti, dezvoltarea profesionala a angajatilor si
promovarea unei culturi a sprijinului reciproc. lata cateva tehnici-
cheie utilizate In mentorat in cadrul functiei publice:

Stabilirea unei relatii de incredere

® Ascultare activa
Mentorul trebuie sa fie atent la nevoile si preocuparile persoa-
nei mentorate, creand un spatiu sigur pentru exprimare.

® Empatie
O atitudine binevoitoare si empatica este esentiala pentru a
crea un climat de incredere si deschidere.

® Respect
Mentorul si persoana mentorata trebuie sa se respecte reci-
proc, recunoscandu-si competentele si limitele fiecaruia.

® Confidentialitate
Mentorul trebuie sa asigure confidentialitatea schimburilor,
permitand persoanei mentorate sa se exprime liber.

Transmiterea de cunostinte si competente

® /mpdrtdsirea experientei
Mentorul isi impartaseste experienta profesionald, succesele si
dificultatile, pentru a-l ajuta pe mentorat sa invete din parcur-
sul sau.

® Sfaturi si orientdri
Mentorul poate oferi sfaturi personalizate persoanei mentora-
te despre cum sa navigheze in administratie, cum sa gestione-
ze situatii specifice sau cum sa dezvolte anumite competente.

® Orientare cdtre resurse
Mentorul il poate ghida pe mentorat catre formari, instrumen-
te sau contacte utile pentru dezvoltarea sa.

Sprijinirea dezvoltdrii profesionale

® Stabilirea obiectivelor

Mentorul il ajuta pe mentorat sa defineasca obiective clare si
realizabile, in concordanta cu proiectul sau profesional.




Evaluarea progreselor

Mentorul il insoteste pe mentorat in evaluarea progreselor si
ajustarea strategiilor.

Dezvoltarea autonomiei

Scopul mentorului este de a intari autonomia mentoratului,
fncurajandu-l sa ia initiative si sa isi asume responsabilitati.
Consolidarea increderii in sine

Mentorul 1l poate ajuta pe mentorat sa capete incredere in
propriile capacitati si sa-si depaseasca indoielile.

Favorizarea integrdrii si coeziunii

Prezentarea mediului

Mentorul faciliteaza descoperirea administratiei, a specificului
si a modului sau de functionare.

Dezvoltarea retelei profesionale

Mentorul il poate ajuta pe mentorat sa isi extinda reteaua pro-
fesionala Tn cadrul sistemului administratiei publice.
Integrarea in cultura institutionald

Mentorul poate transmite cultura serviciului public si valorile
administratiei.

Asigurarea monitorizdrii si evaludrii

Intaliniri regulate

Intalnirile regulate, fata in fatad sau la distanta, sunt esentiale
pentru a urmari progresul mentoratului. Utilizati formate acce-
sibile (optiuni hibride/la distanta, programare flexibila), astfel
fncat toate persoanele mentorate sa poata participa in conditii
de egalitate.

Fise de urmdrire

Se pot folosi instrumente de urmarire pentru a formaliza
schimburile si progresele.

Evaluarea procesului

Procesul de mentorat poate fi evaluat pentru a masura eficien-
ta si impactul sau asupra dezvoltarii persoanei mentorate.



Astfel, mentoratul Tn functia publica se bazeaza pe o abordare
personalizata, intemeiata pe incredere, ascultare, impartasirea
experientei si sprijin pentru dezvoltarea profesionala.

Stephen E. Kohn si Vincent O'Connelll? au elaborat un set valoros
de metode dedicate practicii mentoratului, care, odata explicate
si adaptate, subliniaza in principal urmatoarele aspecte:

® Mentoratul contribuie la realizarea de sine, aflata in varful
piramidei nevoilor lui Maslow. Relatia de mentorat devine cu
adevarat eficienta atunci cand se concentreaza pe identifica-
rea elementelor care sprijina dezvoltarea profesionala a per-
soanei mentorate.

® Accentul nu cade pe mentor. Mentorii trebuie sa-si concen-
treze atentia pe intelegerea celuilalt, nu pe a fi ei insisi intelesi.
Ei manifesta empatie si adopta o abordare centrata pe cel pe
care il sprijina, adaptandu-se situatiilor si nevoilor unice ale
acestuia. Mentoratul este, prin definitie, o activitate altruista.

® Ascultarea activa este esentiala. Pentru ca mentoratul sa
functioneze, mentorul trebuie sa stie sa asculte cu adevarat,
nu doar sa auda. In acest sens, se recomanda aplicarea princi-
piului Pareto 80/20: 80% din timp sa fie alocat ascultarii si doar
20% vorbirii, creand astfel un cadru favorabil intelegerii profun-
de a celuilalt.

Multe dintre calitatile esentiale ale unui mentor bun tin de
inteligenta emotionald. Chiar daca mentorii excelenti sunt de obi-
cei foarte competenti in domeniul lor, ei trebuie sa aiba si capaci-
tatea de a intelege ce i motiveaza pe ceilalti si cum se simt acestia,
mai ales cand se gandesc la viitor. Un mentor eficient trebuie sa fie
capabil sa simta emotiile persoanei mentorate, dar si propriile trairi,
in cadrul relatiei de mentorat.

Pentru a fi eficient, inteligenta emotionala (EQ) a mentorului
trebuie sa fie la fel de dezvoltatad, daca nu chiar mai mult, decat
inteligenta rationala (1Q).

2 Kohn S. E.,, O'Connell V. 9 Powerful Practices of Really Great Mentors: How to
Inspire and Motivate Anyone, Career Press, 2015.




Relatia de mentorat are loc intr-un context in care oamenii vor sa
creasca profesional si sa invete continuu. Trei principii esentiale
stau la baza unui mentorat eficient si a promovarii auto-invatarii:

® Autorealizarea - dorinta de a-ti atinge potentialul maxim
® Constiinta de sine — capacitatea de a te intelege pe tine insuti
® Empatia-abilitatea de aintelege si simti ceea ce traiesc ceilalti

Vorbind despre autorealizare facem trimitere la teoria ,lerarhiei
nevoilor” a lui Abraham Maslow, formulata in a doua jumatate
a secolului XX. Aceasta teorie este inca relevanta astazi. Maslow
a schimbat modul in care este privit leadershipul, propunand o
abordare care nu se bazeaza doar pe bani sau pe frica, ci pe ideea
ca oamenii muncesc pentru a se simti impliniti.

Potrivit modelului, dupa ce nevoile de baza (precum hrang,
sigurantd) sunt satisfacute, oamenii cauta autorealizarea — adica
dorinta de a-si atinge potentialul si de a da un sens vietii, mai ales
celei profesionale.

In mentorat, autorealizarea nu inseamna sa vorbesti despre sen-
sul general al vietii, ci mai degraba despre sensul muncii:

® Ceinseamna pentru mine ceea ce fac profesional?

® Cum influenteaza munca mea oamenii si mediul din jur?

® Ce rezultate mi-ar aduce cea mai mare satisfactie in cariera?
Prin astfel de intrebari, mentorul si persoana mentorata explo-
reaza impreuna ce conteaza cu adevarat, pentru ca mentora-

tul sa isi poata orienta mai bine eforturile viitoare spre ceea ce il
implineste cu adevarat.

In cadrul relatiei de mentorat, cdnd mentorul si persoana mento-
rata identifica clar punctele forte si slabe, pot crea impreuna un
plan de dezvoltare care:

® valorifica abilitatile existente,
® reduce efectele punctelor slabe;
® transforma vulnerabilitatile In puncte de crestere.



Totusi, acest proces cere curaj si deschidere emotionala. Men-
torul are rolul de a incuraja explorarea sincera a sinelui si de a
ajuta persoana mentorata sa-si descopere eventualele ,puncte
oarbe” — acele aspecte personale de care nu este constient, dar
care pot limita succesul profesional.

O componenta esentiala este constientizarea emotionala de
sine — adica sa stii ce simti, de ce simti acel lucru si sa recunosti
emotiile celuilalt. Mentorii trebuie sa fie atenti la starea emotio-
nala a persoanei mentorate, dar si la propriile emotii in timpul
interactiunilor.

La fel de important este ca mentorii sa observe cum reactioneaza
persoana mentorata emotional la diferite intrebari sau discu-
tii — de exemplu, cand se vorbeste despre o experienta negativa.
Mentorii eficienti sunt cei care pot reflecta sentimentele persoa-
nei mentorate, dar si sa-si accepte propriile trairi pe parcursul in-
tregului proces de mentorat.

Un mentor eficient trebuie sa faca un efort real pentru a cunoaste
persoana mentorata atat ca om, cat si ca profesionist, inainte de
a da sfaturi sau indrumari. Daca mentorul ofera sfaturi fara sa
inteleaga cu adevarat situatia persoanei mentorate, relatia nu va
fi una autentica, iar procesul de mentorat va pierde din valoare.

Aplicarea acestui principiu inseamna, de exemplu, ca mentorul
sa puna intrebari deschise, pentru a incuraja persoana mentora-
ta sa vorbeasca si sa ofere mai multe informatii. Acest comporta-
ment arata empatie — adica dorinta sincera de a intelege prin ce
trece celalalt.

Empatia este definita drept capacitatea de a intelege si de a ras-
punde eficient la experientele unice ale altora. In acest context
un mentor are un rol esential, deoarece:

® ofera sprijin;

® jjuta persoana mentorata sa isi descopere punctele de
Tmbunatatit;

® ofera resursele si ghidarea necesare.




La baza unui mentorat eficient sta o comunicare deschisa, sin-
cera si bidirectionala. Aceasta este esentiala pentru construirea
increderii si a unei relatii solide. Mentorul este o persoana in care
persoana mentorata are incredere si care are o viziune de ansam-
blu asupra activitatii si potentialului sau.

Pentru o relatie eficienta cu persoana mentorata, mentorul poa-
te aplica urmatoarele tehnici:

Pune intrebari deschise

Mentorii pot transforma conversatiile cu persoana mentorata
intr-un proces de invatare si explorare comuna, prin ascultare
activa si utilizarea unor tehnici de comunicare deschisa.

Pentru a incuraja discutii deschise, este recomandat ca mentorul
sa foloseasca fraze de legatura in locul intrebarilor inchise (cele
care se finalizeaza cu ,da” sau ,nu”). In loc de intrebari inchise
(ex., ,Esti de acord ca..?"), foloseste formule care incurajeaza
explorarea:

®  Asadar, spune-mi mai multe despre..”

®  Deci, ceea ce aud de la tine este ca...” (urmatd de reformula-

req ideii persoanei mentorate)

®  Sunt curios sa inteleg mai bine cum ai ajuns la aceasta decizie”
Aceste abordari creeaza un climat de incredere si sprijina o
intelegere mai profunda, spre deosebire de intrebarile directe

sau critice, care pot provoca reactii defensive si pot limita comu-
nicarea sincera.

Intrebari care pot bloca comunicarea

® Esti sigur ca asta a fost cea mai buna alegere?
® De ce ai facut asta?
® Crezi ca ai gresit?

Intrebarile deschise ajutd persoana mentorata sa reflecteze, sa
se exprime mai liber si s& isi identifice propriile solutii. Intrebarile
deschise nu pot primi un raspuns scurt si inchis — ele stimulea-



za gandirea si introspectia. Mentorul nu este acolo pentru a da
solutii, ci pentru a-l ghida pe mentorat sa se descopere, sa devina
proactiv si sa isi asume propriile decizii in cariera.

intrebari deschise care stimuleaza reflectia

Cum iti vezi tu viitorul?

iti place directia in care merg lucrurile in viata ta
profesionala?

Ce te-a motivat sa alegi aceasta varianta?

Ce alte optiuni ai luat in considerare?

Te rog sa detaliezi mai mult acest aspect.

Este important ca mentorul sa puna intrebari investigative, cu
empatie, care sa ajute persoana mentorata sa isi clarifice senti-
mentele, valorile si aspiratiile. In cazul intrebarilor sensibile, este
recomandat un ton empatic si introducere atenta.

Intrebarile sensibile

® Sper ca nu te deranjeaza ca te intreb, dar...

® As vrea sa inteleg mai bine, daca esti confortabil sa imi
explici...

Calitatea conversatiei determina succesul mentoratului, iar intre-
barile bine formulate stau la baza acestei relatii. Obiectivul men-
torului este sa faciliteze reflectia si auto-descoperirea persoanei
mentorate, nu sa ofere solutii directe, sa creeze un cadru sigur in
care acesta sa isi poata exprima gandurile, sa exploreze optiuni si
sa Isi asume propriile decizii, precum si sa utilizeze comunicarea
deschisa ca instrument de dezvoltare personala si profesionala.

Fii rabdator si ajusteaza-ti ritmul in functie de persoana
mentorata

Empatia are nevoie de timp. Un ritm mai lent permite o conec-
tare autentica si o mai buna intelegere a persoanei mentorate.




Mentoratul oferd spatiu pentru reflectie. Este un cadru diferit de
ritmul alert al activitatilor zilnice.

Evitd graba. Daca te simti presat sa accelerezi discutiile, persoa-
na mentorata poate simti lipsa ta de disponibilitate si implicare.
Impactul grabei. Poate duce la distantare emotionala si la pier-
derea increderii in procesul de mentorat.

Acordd timp real pentru ascultare, reflectie si explorare. Rdbda-
rea construieste incredere.

incurajeaza explorarea detaliata a experientei

Este obisnuit ca mentorul sa observe rapid posibile greseli in de-
ciziile sau actiunile persoanei mentorate. Impulsul poate fi sa in-
tervenim imediat cu sfaturi si solutii bazate pe experienta noastra.
Totusi, este esential sa ne abtinem si sa oferim spatiu persoanei
mentorate pentru a-si povesti experienta in detaliu, ajutandu-| sa
reflecteze mai profund asupra situatiei.

Cand simti ca vrei sa oferi o rezolvare rapida, incearca sa pui intre-
bari care sa deschida dialogul, cum ar fi:

® Ce te-a determinat sa alegi aceasta cale?
® Care au fost cele mai dificile aspecte in acea situatie?

® Cum ai reactionat in momentul respectiv si ce ai invatat
din asta?

Aceste intrebari sprijina persoana mentorata sa isi analizeze
experientele si sa dezvolte propriile solutii, iar mentorul devine
un ghid in procesul de invatare.

Fii un ascultator activ

Regula 80/20 in mentorat: Pentru a intelege cu adevdrat
persoana mentoratd, incearcd sd asculti aproximativ
80% din timp si sa vorbesti doar 20%.



Ascultarea este o abilitate. Nu toti avem acest talent innascut, dar
ea poate fi dezvoltata prin practica constanta si concentrare. Prin
ascultare atenta, intelegi mai bine nevoile si perspectivele per-
soanei mentorate, ceea ce faciliteaza un dialog autentic si solutii
potrivite.

Cum devii un ascultdtor eficient in mentorat

Pentru a dezvolta o ascultare activa si empatica, mentorul are ne-
voie de discipling, atentie si cateva tehnici esentiale. lata princi-
palele metode care te pot ajuta sa asculti cu adevarat:

1. Aratd prezentd si sprijin

Foloseste semnale verbale si nonverbale (ex., contact vizual,
dat din cap, zambet) pentru a arata ca esti atent.

Demonstreaza deschidere si interes autentic pentru ceea
ce spune persoana mentorata.

Creeaza un mediu sigur, in care acesta se simte ascultat si
incurajat sa se exprime.

2. Reformuleazad ideile

Reda pe scurt ceea ce a spus persoana mentorata, cu pro-
priile cuvinte: ,,Asadar, vrei sa spui cd...”

Aceasta tehnica ajuta la clarificarea ideilor si arata ca esti
implicat activ in conversatie.

Poti intreba: ,Ce te-a facut s ajungi la aceastd concluzie?”
pentru a incuraja detalii suplimentare.

3. Reflectd sentimentele

Identifica emotiile exprimate si verbalizeaza-le cu empatie:
.Sund ca si cum ai fi fost dezamdgit in acel moment.”
. Trebuie sd fi fost o situatie nepldcuta pentru tine.”

Aceasta tehnica ajuta persoana mentorata sa-si con-
stientizeze si proceseze emotiile.

4. Rezumd si interpreteazda

Recapituleaza ideile principale sau semnificatiile pe care le-
ai inteles: ,Dacd inteleg corect, ai simtit cd... si acest lucru
te-a facut sa...”




® Nu presupune ca ai interpretat perfect —lasa loc pentru con-
firmmare sau corectare.

® Acest tip de ascultare ajuta la o mai buna intelegere reci-
proca.

5. Pune intrebdri de aprofundare (sondare)

® Adreseaza intrebari relevante care deschid discutia:
,Cum crezi cd a fost perceput acel mesaj de colegii tgi?”
»Ce reactii ai observat si ce intelegi din ele?”

® Aceste intrebari aduc informatii valoroase pentru con-
versatiile viitoare.

Tehnica ,,Anchetei apreciative”

Atunci cand persoana mentorata se simte blocata, lipsita de
motivatie sau descurajata, o poti ajuta sa-si recapete increde-
rea ghidand-o sa-si aminteasca un moment din trecut in care a
reusit ceva important si s-a simtit mandra.

Tmpreuna, analizati ce factori au contribuit la acel succes—cum a
actionat, ce resurse a folosit, ce |-a motivat. Apoi discutati cum ar
putea folosi aceiasi factori sau abordari pentru a face fata situatiei
prezente. Aceasta tehnica este deosebit de eficienta pentru per-
soanele care au trecut prin momente dificile si au nevoie sa-si
reaminteasca punctele lor forte.

Sprijin pentru idei si solutii

Unul dintre rolurile esentiale ale mentorului este sa ajute persoa-
na mentorata sa-si recunoasca resursele interioare — calitatile,
abilitatile si reusitele personale. Acest lucru poate fi facut printr-o
abordare empatica, ,ca o oglindad”, care reflecta ceea ce mentorul
observa si apreciaza la persoana mentorata.

Ofera feedback pozitiv si autentic despre ceea ce te impresionea-
za la el — acest lucru poate stimula increderea si poate deschide
drumul catre idei si optiuni noi de actiune. De asemenea, Incu-
rajeaza-| sa reflecteze asupra experientelor trecute sau sa caute
exemple din jurul sau.



® Ai mai trecut printr-o situatie asemanatoare? Ce te-a
ajutat atunci?

® Cunosti pe cineva care s-a confruntat cu o provocare
similara? Cum a gestionat-0?

® Cine te-ar putea sprijini acum?

Prin aceste intrebari, persoana mentorata isi poate construi pro-
priul plan de actiune, bazat pe experiente reale si solutii posibile.

Gestionarea situatiilor in care relatia de mentorat
nu functioneaza

Exista situatii in care relatia de mentorat nu aduce rezultatele
asteptate sau se dovedeste a fi nesatisfacatoare pentru una din-
tre parti ori pentru ambele. Acest fapt nu trebuie interpretat ca un
esec al programului de mentorat si nici ca o lipsa de competenta
din partea mentorului. Cauzele pot fi diverse, precum:

® o asociere mai putin reusita intre mentor si persoana mentora-
ta, Intrucat nu exista o formula garantata care sa asigure suc-
cesul;

® |ipsa de compatibilitate sau de afinitati intre cele doua parti;

® disponibilitatea redusa ori incompatibilitatea programului de
lucru;

® neclaritati privind rolurile si asteptarile in cadrul procesului de
mentorat.

In astfel de cazuri, este recomandat ca mentorul si stagiarul sa
poarte o discutie deschisa, pentru a identifica sursa dificultatilor
si a gasi solutii de remediere.

Ca practica utila, se poate organiza o intalnire intermediara, cu
implicarea coordonatorului programului, pentru a facilita clarifi-
carea rolurilor si asteptarilor. De asemenea, mentorul si stagia-
rul pot conveni asupra unui plan de ajustare a obiectivelor sau a
modului de comunicare, astfel incat colaborarea sa devina mai
eficienta.




Daca dificultatea este lipsa de timp, mentorul si stagiarul pot
conveni asupra unor intalniri mai scurte, dar mai frecvente, sau
pot utiliza instrumente digitale (apeluri onling, schimb de mate-
riale prin e-mail) pentru a continua procesul de invatare.

4.3.Cum comunicam eficient in relatia de
mentorat

O comunicare eficienta este fundamentul unei relatii de mento-
rat productive. In practica, asta inseamna mai mult decat a vorbi
sau a da sfaturi: inseamna sa stii cand sa asculti, cum sa pui intre-
bari relevante si cum sa oferi feedback intr-un mod constructiv.

Pentru ca un mentorat sa functioneze cu adevarat, este impor-
tant ca mentorul si persoana mentorata sa stabileasca de la ince-
put un cadru clar de comunicare: cum vor colabora, ce asteptari
au si cum isi vor exprima deschis ideile sau eventualele dificultati.

Tn aceasta sectiune vom vedea, pas cu pas, ce comportamente
concrete ajuta la o comunicare eficienta: cum sa creezi un dia-
log deschis, cum sa construiesti increderea, cum sa gestionezi
diferentele de opinie si cum sa adaptezi stilul de comunicare in
functie de nevoile celuilalt.

Ascultarea activa - o abilitate esentiala in mentorat

in relatia de mentorat din administratia publica, ascultarea activa
este o competenta-cheie. Un mentor eficient trebuie sa asculte
cu atentie si rabdare pentru a intelege cu adevarat nevoile, preo-
cuparile si obiectivele persoanei mentorate.

Aceasta abilitate nu este innascuta — se formeaza prin practica
constanta. De multe ori, in timpul unei conversatii, avem tendinta
de a ne gandi la ce urmeaza sa spunem, in loc sa fim complet
atenti la ceea ce ni se comunica.

Pentru un mentor, acest lucru poate duce la pierderea unor
informatii importante. De aceea, este esential ca in timpul
discutiilor sa fie prezent 100% - sa asculte fara a intrerupe, sa



urmareasca si limbajul nonverbal, si sa verifice in mod activ daca
a inteles corect mesajul.

Ascultarea activa

® Atentie deplina la ceea ce spune persoana mentorata
® Observarea tonului, expresiilor faciale si gesturilor

® Evitarea intreruperilor si a presupunerilor

® Formularea de intrebari de clarificare

® Oferirea de feedback care confirma intelegerea

Aceasta abordare creeaza un spatiu de dialog deschis, bazat pe
incredere si respect reciproc — esential intr-un mediu profesional
cum este cel al functiei publice.

Exemple de intrebari si comportamente de ascultare activa
Intrebari de clarificare (pentru a intelege corect mesajul trans-
mis)

,<Cand spui ca intampini dificultati, te referi mai mult la partea

procedurala sau la relatia cu colegii?”

,Poti sa-mi dai un exemplu concret ca sa inteleg mai bine

situatia?”

,Cum ai interpretat tu reactia superiorului in acel context?”
Intrebdri de aprofundare (pentru a incuraja reflectia si detalie-
req)

.Ce alternative ai luat in considerare thainte de a lua decizia?”

,Ce ai Invatat din aceasta experienta pana acum?”

,Cum crezi ca ai putea gestiona diferit o situatie similara data

viitoare?”

Verificarea intelegerii (pentru a confirma ca ai inteles corect)
,Deci, daca am inteles bine, te simti blocat in procesul de avi-
zare din cauza lipsei de claritate in procedura?”

Imi spui c& prioritatile s-au schimbat si acum esti in dificultate

cu termenele, corect?”




Reformularea sau parafrazarea (pentru a ardta cd ai ascultat
activ)
»<Asadar, ai simtit ca lipsa unui feedback clar din partea coordo-
natorului te-a demotivat”.

Jnteleg ca provocarea principald pentru tine este gestionarea
comunicarii interinstitutionale”.

Comportamente de ascultare activa (nonverbale si verbale)
® Mentinerea contactului vizual fara a fi intimidant;

® Aprobariverbale scurte, precum: ,,Tnteleg", .,Da", Te ascult”™;
® inclinarea capului sau gesturi care arat3 atentie;

® Pauze scurte Tnainte de a raspunde, pentru a arata reflectie;
[

Note discrete daca este necesar, fara a intrerupe fluxul
conversatiei;

® Evitarea intreruperii interlocutorului, chiar daca vrei sa ajuti
sau sa completezi.

Aceste intrebari si comportamente nu doar ca imbunatatesc co-
municarea, dar si consolideaza increderea si colaborarea in relatia
de mentorat, aspecte esentiale in orice context institutional.

Recomandare privind formularea intrebdrilor

Daca in timpul unei conversatii cu persoana mentorata intam-
pini dificultati Tn a Intelege mesajul sau ai nevoie de clarificari,
este perfect acceptabil sa intrerupi pentru a adresa intrebari. Este
important, ins3a, ca aceste intrebari sa fie deschise — adica sa incu-
rajeze un raspuns detaliat, nu doar un simplu ,da"” sau ,nu”. Astfel
de intrebariincep, de regula, cu ,ce?”, ,cum?”, ,cand?” sau ,cine?".

Dupa ce ai pus intrebarea, revino la ascultarea activa pentru a
intelege cu adevarat raspunsul oferit de cel mentorat.

Intr-un dialog autentic dintre mentor si persoana mentorata, cei
doi isi alterneaza in mod echilibrat rolurile — cand unul vorbeste,
celalalt asculta cu atentie, iar apoi schimba rolurile. Daca, in
schimb, interlocutorii doar asteapta randul sa vorbeasca, fara sa
asculte cu adevarat, comunicarea devine superficiala — o succesi-
une de monologuri fara impact.



Ascultarea activa este cea care transforma simpla vorbire
intr-un schimb real de idei - adica intr-un dialog autentic.

Obstacole frecvente in calea unei ascultari eficiente

Ascultarea activa nu este intotdeauna usor de pus in practica.
In realitatea profesionald, pot apdrea numeroase obstacole care
ne impiedica sa ascultam cu atentie si deschidere. Unele dintre
aceste dificultati sunt evidente, altele mai subtile, dar toate pot
afecta calitatea comunicarii.

lata cativa dintre factorii care pot bloca ascultarea eficienta:

® Diferentele de opinie sau perspectivd — cand nu suntem de
acord cu interlocutorul, avem tendinta sa ne concentram pe
propriul punct de vedere, fara a-1 asculta cu adevarat pe cela-
lalt;

® Emotiile puternice — furia, frustrarea, anxietatea sau chiar en-
tuziasmul excesiv pot afecta capacitatea de a fi receptivi;

® Prejudecdtile sau stereotipurile — judecatile preexistente lega-
te de persoana care vorbeste pot distorsiona modul in care in-
terpretam mesajul;

® Pasivitatea mentald - lipsa de implicare, plictiseala sau rutina
pot reduce nivelul de atentie;

® Oboseala fizicd sau disconfortul —atunci cand suntem epuizati
sau ne simtim inconfortabil, concentrarea devine dificila;

® Dorinta de a interveni sau de a raspunde imediat — uneori,
suntem mai preocupati sa ne exprimam propriile idei decat sa
ascultam ce are de spus interlocutorul;

® Distragerile externe sau interne —zgomotele din jur, notificari-
le telefonului sau gandurile care ne poarta in alta parte ne pot
rupe de conversatie;

® Reactiile personale fatd de vorbitor — tonul, atitudinea sau as-
pectul unei persoane pot declansa reactii care ne distrag de la
mesajul transmis;

® Prejudecdti inconstiente — presupunerile legate de gen, var-
sta, accent sau rol pot influenta modul in care percepem




competenta si credibilitatea celui care vorbeste, filtrand ,in
tacere” ceea ce auzim. Instruirea privind constientizarea
prejudecatilor si auto-reflectia reduc acest risc;

Bariere de accesibilitate — limbajul complex, vorbirea rapida
sau lipsa interpretarii pot exclude neintentionat persoanele
mentorate cu limitari lingvistice sau senzoriale.

Cum putem depdsi aceste obstacole?

Depasirea acestor bariere nu se face peste noapte, ci presupune
exersarea constienta a ascultarii active, pana cand devine o
abilitate naturalg, integrata in comportamentul profesional de zi
Cu zi.

Cateva recomandari utile:

Fii constient de propriile emotii si reactii si incearca sa le gesti-
onezi cu calm;

Revino intentionat cu atentia in conversatie atunci cand simti
ca te-ai pierdut;

Evita intreruperile si acorda-i celuilalt timp sa-si exprime ideile;

Priveste-| pe interlocutor si ofera semnale nonverbale ca esti
prezent;

Pune intrebari pentru a clarifica si a arata interes;

Gandeste-te la ascultare ca la un act activ, nu pasiv — este o
alegere, nu o simpla reactie.

Prin exercitiu constant si atentie constienta, ascultarea activa de-
vine un instrument esential in relatiile de munca, in special in do-
meniul public, unde colaborarea, empatia si intelegerea corecta
a mesajelor sunt vitale pentru eficienta si profesionalism.

Listd de verificare pentru o ascultare activa eficientd

Al lasat interlocutorul sa vorbeasca fara sa-l intrerupi?

Ai mentinut contactul vizual pe tot parcursul conversatiei, in
cea mai mare parte a timpului?

Aitransmis, prin gesturi si expresii faciale (ex. aprobare din cap,
zambet, mici incurajari verbale), ca esti implicat in discutie?



® Te-ai abtinut de la gesturi care pot sugera nerabdare sau dez-
interes — cum ar fi sa te uiti la ceas, sa bati din picior sau din
degete, sau sa oftezi?

® Aifost atent la conversatie, fara sa te lasi distras de ganduri sau
de ce se intampla in jur?

® [-ai oferit interlocutorului spatiu sa faca pauze si nu l-ai intre-
rupt pentru a-ti exprima propriul punct de vedere?

® Aj evitat sa-i termini propozitiile sau sa presupui ce urma sa
spuna?

® Ai asteptat cu rabdare ca celalalt sa termine de vorbit inainte
sa-ti exprimi ideile?

® Airezumat ideile esentiale ale discutiei, pentru a verifica daca
ai inteles corect?

Oferirea feedbackului constructiv

Un mentor eficient ofera feedback intr-un mod care sprijina dez-
voltarea persoanei mentorate si incurajeaza schimbarea com-
portamentului intr-o directie pozitiva. Feedbackul constructiv nu
nseamna critica, ci o forma de sprijin clar, specific si orientat spre
progres.

Atunci cand ofera sau primeste feedback, mentorul trebuie sa
protejeze demnitatea persoanei mentorate. Discutiile de feed-
back trebuie sa se desfasoare intr-un limbaj respectuos, fara for-
mulari discriminatorii sau influentate de prejudecati, cu respecta-
rea confidentialitatii. Daca apar subiecte sensibile (ex., perceptia
unui tratament inechitabil sau situatii de hartuire), mentorul ur-
meaza procedurile institutionale de raportare si, in acelasi timp,
sprijina starea de bine si siguranta persoanei mentorate.

Un feedback constructiv ar trebui sa urmeze cateva principii
esentiale:

Ce sd faci cand oferi feedback

® Descriecomportamentul observat, nu persoana. Evita acuzatiile,
judecatile de valoare, reprosurile sau generalizarile. Concentrea-
za-te pe fapte concrete, nu pe intentii sau interpretari.




Ofera feedback la momentul potrivit. Este util sa oferi un ras-
puns imediat dupa ce apare comportamentul, dar tine cont
si de starea persoanei mentorate si de context. Uneori, este
nevoie de un moment de respiro inainte ca feedbackul sa fie
bine primit.

Clarifica prin parafrazare. Pentru a te asigura ca ai inteles co-
rect ce a vrut sa spuna persoana mentorata, reformuleaza
esenta mesajului:

.Din ce ai spus, am inteles ca...”
,Poti detalia ce ai vrut sd spui prin...”
~Am inteles corect cdnd ai spus ca...?”

Acest proces ajuta nu doar la clarificarea mesajului, ci si la conso-
lidarea relatiei mentor — persoana mentorata, bazata pe increde-
re si intelegere reciproca.

Reguli de baza pentru un feedback eficient

Feedbackul ar trebui sa fie:

Oferit atat de mentor, cat si de persoana mentorata — comuni-
carea functioneaza in ambele sensuri;

Cat mai aproape de momentul in care a avut loc comporta-
mentul discutat;

Scurt si clar, fara a coplesi interlocutorul;
Perceput ca o informatie utila, nu ca o critica personalg;

Specific, obiectiv si asumat - vorbeste din perspectiva ta: ,Am
observat ca..”, ,Am avut impresia ca...".

Lauda eficientd

Ofera aprecierea frecvent si, cand este potrivit, in mod public;
Leag-o de comportamente concrete;

Fii autentic — exprima aprecieri care reflecta sincer ceea ce
simti;

Completeaza lauda cu gesturi pozitive (ex. zambet, aprobare
din cap, recunoastere in fata altora).



Cum sa formulezi o criticd utila:

® Ofera critica In privat, intr-un cadru care permite un dialog
calm;

® Nu critica atunci cand esti nervos — asteapta sa te calmezi;

® incepe prin a evidentia ceva pozitiv, apoi ofera sugestia de
fmbunatatire.

Critica trebuie sa fie:

® Clar formulata si usor de inteles;
® Orientata spre solutii, nu doar spre identificarea greselii

® Sustinuta de gesturi calme si respectuoase (tonul conteaza la
fel de mult ca mesajul).

Feedbackul, atunci cand este oferit cu respect si intentie con-
structiva, devine un instrument de invatare, de motivare si de
consolidare a increderii. Mentorii care stapanesc aceasta abilitate
contribuie direct la dezvoltarea profesionala si personala a per-
soanei mentorate.

Cum mentii anggjamentul in relatia de mentorat

Pe masura ce relatia de mentorat evolueaza, este important sa
te asiguri constant ca aceasta ramane pe un parcurs productiv.
Pentru a face acest lucru:

® Compara realitatea cu planul initial — verifica daca actiunile si
rezultatele corespund cu obiectivele stabilite;

® |dentifica si indeparteaza obstacolele — daca apar blocaje sau
devieri, actioneaza rapid pentru a le corecta;

® Ajusteaza planul daca nu duce la rezultatele dorite — flexibilita-
tea e esentiala intr-un proces de invatare.

Mentinerea motivatiei pe termen lung

Dupa ce persoana mentorata a fost initial motivata, provocarea
este sa mentii acest nivel de implicare. lata cateva elemente-che-
ie care contribuie la sustinerea angajamentului:




Mentinerea standardelor ridicate

Fii atent la scaderea nivelului de performanta. Daca nu observi si
Nnu reactionezi atunci cand rezultatele devin sub asteptari, per-
soana mentorata poate presupune ca acest lucru este acceptabil.
Arata prin comportamentul tau ca iti pasa de progresul sau.

Monitorizarea stdrii emotionale

Motivatia este legata si de starea de spirit a persoanei mentorate.
Un moral bun sustine implicarea. Pentru a-l mentine:

® |Informeaza-l constant cu privire la ce urmeaza in procesul de
mentorat. Lipsa informatiilor genereaza nesiguranta si scade
motivatia.

® Fii prezent si atent la evolutia sa. Arata ca ii apreciezi eforturile,
ofera sprijin cand apar dificultati si incurajeaza discutiile des-
pre progres.

® Ofera sugestii clare de imbunatatire, nu doar evaluari generale.

Evaluadri periodice

Planifica momente in care sa discuti cu persoana mentorata des-
pre stadiul actual, ce a functionat, ce nu si ce urmeaza. Aceste
discutii pot include:

® Cum percepe persoana mentorata rezultatele progprii;
® Ce ar fi putut face mai bine;
® Ce sarcini mai are de realizat si cum se raporteaza la ele.

~n

Aceste ,revizuiri de etapa” ofera directie, claritate si cresc increde-
rea persoanei mentorate in propriul parcurs.

Crearea unui mediu de lucru placut

Atmosfera in care se desfasoara relatia de mentorat influenteaza
performanta. Acorda atentie:

® Spatiului de lucru sau de discutie,

® Calitatii materialelor folosite;

® Pauzelor de socializare sau relaxare.



Un cadru confortabil sustine un dialog deschis si o implicare au-
tentica.

Reflectie si ajustare continud

Stabiliti impreuna momente de reflectie: analizati ce merge bine
si ce poate fi imbunatatit. Daca simti ca procesul nu evolueaza
cum ati sperat:

® Programeaza o intalnire dedicata clarificarii situatiei;

® Revizuiti planul individual de dezvoltare si obiectivele stabilite;
® Discutati deschis despre eventuale neintelegeri sau bariere.
Actualizarea regulilor si asteptdrilor

Pe masura ce relatia avanseaza, poate fi util sa revizuiti regulile
de lucru si limitele colaborarii. Tine cont de urmatoarele principii:

® Fiiincluziv. Evita sa favorizezi sau sa excluzi — fiecare persoana
mentorata are propriile nevoi si ritmuri.

® Stabileste un cadru confortabil. Intreaba: ,Ce pot face pentru
ca intdlnirea noastrd sa fie mai confortabild pentru tine?”

® Adapteazd comunicarea. Unele persoane mentorate prefe-
ra anumite canale sau stiluri de interactiune — tine cont de
preferintele lor.

A mentine motivatia persoanei mentorate este la fel de impor-
tant (si de provocator) ca si a o crea. Un mentor bun observa ra-
pid orice semn de scadere a implicarii si intervine cu empatie si
claritate. Monitorizarea atenta, ajustarile la timp si comunicarea
deschisa sunt elementele care pastreaza relatia de mentorat pe
drumul cel bun —una bazata pe invatare, incredere si progres real.

Mentoratul este un proces dinamic. Rolul mentorului nu este
doar de a ghida, ci si de a observa, ajusta si sustine cu rabdare.
Monitorizarea constanta a angajamentului este cheia unei relatii
de mentorat reusite si durabile.




CAPITOLUL V.

ETAPELE
PROCESULUI
DE MENTORAT




5.1. Initierea si planificarea programului de
mentorat

Implementarea unui program de mentorat in administratia pu-
blica raspunde unei nevoi tot mai accentuate de profesionalizare,
adaptare la schimbare si consolidare a culturii organizationale.
Tntr-un context administrativ marcat de reforme continue, digi-
talizare si cerinte crescande de eficienta si transparenta, mento-
ratul devine un instrument esential pentru consolidarea resurse-
lor umane si cresterea performantei institutionale.

Conceptul de program de mentorat are ca punct central gasirea
celor mai potrivite raspunsuri la intrebarile legate de formarea si
integrarea noilor angajati in administratia publica.

Deoarece nu exista o solutie unica aplicabila tuturor situatiilor —
avand in vedere diversitatea nevoilor de invatare ale debutantilor
si specificul fiecarei institutii — mentorii si coordonatorii progra-
melor sunt chemati sa analizeze contextul concret si sa propuna
alternative adaptate beneficiarului. In acest sens, mentorii devin
creatori de experiente de invatare pentru colegii lor debutanti.

Succesul profesional, ca rezultat al unui program de mentorat,
poate fi privit din doua perspective:

® pentru debutant, acesta inseamna formarea unei atitu-
dini proactive fata de activitatea profesionala si dobandirea
competentelor necesare pentru exercitarea functiei publice;
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pentru mentor, succesul consta in consolidarea propriilor
competente si atingerea unui nivel superior de maturitate
profesionald, ca urmare a implicarii in formarea altora.

Scopul principal al programului de mentorat este facilitarea
integrarii profesionale si dezvoltarea continua a angajatilor
din serviciul public, prin valorificarea experientei si expertizei
profesionistilor deja formati. Acest proces de invatare informala
si colaborativa contribuie la crearea unui mediu de lucru sprijini-
tor, in care cunostintele, valorile si bunele practici sunt transmise
eficient intre generatiile de functionari publici.

Printre obiectivele programului de mentorat se numara:

transferul de cunostinte si expertiza intre angajatii cu
experienta si cei nou-intrati in sistem;

sprijinirea integrarii noilor angajati in cultura si procesele
institutiei;

dezvoltarea competentelor profesionale si personale ale per-
soanelor mentorate, dar si ale mentorilor, prin dialog, reflectie
si schimb de perspective;

crearea unui climat de invatare continua, colaborare si sprijin
reciproc in cadrul institutiilor publice;

cresterea motivatiei, loialitatii si performantei profesiona-
le, reducand riscul de fluctuatie sau demotivare in randul
angajatilor.

Programul se aliniaza in mod direct cu strategiile institutionale
de dezvoltare a resurselor umane, promovand obiectivele privind
formarea profesionala continua, retentia personalului valoros si
dezvoltarea leadershipului la toate nivelurile. Totodata, mento-
ratul sustine implementarea standardelor de etica si integritate,
prin promovarea unor modele de conduita profesionala si prin
consolidarea unui comportament responsabil in serviciul public.

Astfel, un program de mentorat bine planificat si aplicat in
administratia publica nu doar ca optimizeaza procesele de
invatare organizationald, transmitere a memoriei institutionale,
ci contribuie esential la crearea unei administratii moderne, efici-
ente si orientate catre cetatean.



Un program de mentorat eficient incepe intotdeauna cu o
intelegere clara a nevoilor reale ale institutiei si ale angajatilor sai.
Aceasta etapa este esentiala pentru a asigura relevanta, eficienta
si sustenabilitatea programului de mentorat, astfel incat acesta sa
Nnu devina un demers formal, ci un instrument valoros de dezvol-
tare profesionala si institutionala. Identificarea nevoilor presupu-
ne o analiza atenta a contextului organizational, a competentelor
existente si a celor care trebuie dezvoltate, precum si a obiective-
lor strategice ale institutiei.

Procesul de analiza a necesitatilor ar trebui sa colecteze informatii
dezagregate (ex., pe gen, varsta, dizabilitate sau nivel de functie)
pentru a identifica eventuale inegalitati in accesul la instruire
sau avansare. Implicarea angajatilor din medii diverse ajuta la
evidentierea barierelor pe care evaluarile standard le pot omite.

Pentru ca mentoratul sa raspunda in mod real cerintelor din
administratia publica, este necesara o diagnoza a nevoilor la ni-
vel organizational si individual. Un program de mentorat efici-
ent trebuie sa raspunda diferentiat nevoilor angajatilor in functie
de nivelul lor de experienta si etapa de carierd in care se afla. In
administratia publica, se contureaza doua directii principale de
mentorat: integrarea noilor angajati (debutanti si stagiari) si dez-
voltarea profesionala a personalului cu experienta. Ambele forme
contribuie semnificativ la consolidarea capacitatii institutionale
si la crearea unei culturi organizationale solide, dar au scopuri si
nevoi specifice care trebuie atent identificate.

Analiza nevoilor
Debutantii si stagiarii, proaspat integrati in institutie, se confrun-
ta adesea cu dificultati legate de:
necunoasterea procedurilor interne si a fluxurilor administrative;
lipsa experientei practice in aplicarea legislatiei;
incertitudine in privinta asteptarilor profesionale si a culturii
institutionale.



Analiza nevoilor de formare prin mentorat in acest caz poate fi
realizata prin:

® fise de integrare completate la inceputul activitatii

® interviuri initiale cu coordonatorii directi sau specialisti in re-
surse umane;

® evaluarea performantei in perioada de proba sau de stagiu;
® sondaje de satisfactie si dificultati intampinate in primele luni.
Domenii unde mentoratul aduce valoare

Mentoratul de integrare contribuie la:

® familiarizarea rapida cu atributiile postului si cu sistemul ad-
ministrativ;

® cresterea increderii de sine si a motivatiei profesionale;

® reducerea perioadei de adaptare si a riscului de parasire tim-
purie a sistemului public;

® invatarea prin observatie si practica asistata, intr-un mediu
sprijinitor.

Exemple de activitati utile
® vizite ghidate prin institutie si prezentarea proceselor-cheie
® sprijin Tn redactarea primelor documente oficiale
® explicarea relatiilor de subordonare si a fluxurilor decizionale
® sesiuni de feedback informal la finalul fiecarei saptamani

Aveti mai jos un chestionar orientativ de evaluare a nevoilor
de mentorat de integrare, conceput pentru a fi aplicat noilor
angajati, debutanti sau stagiari din administratia publica. Acesta
poate fi folosit de catre subdiviziunea resurse umane sau coordo-
natorii programului de mentorat pentru a identifica domeniile in
care acestia au nevoie de sprijin In perioada de integrare.



Chestionar de evaluare a nevoilor
de mentorat de integrare

Informatii generale (optional)

e Nume:

e Functia/subdiviziunea:

e Data inceperii activitatii in institutie:

e Ati mailucrat anterior intr-o autoritate publica?

[ ]Da
[ ]Nu

Nivelul de familiarizare cu institutia
1. Tn ce masurd va simtiti familiarizat(d) cu structura organizato-
rica a institutiei?
[ ] Deloc familiarizat(a)
[l Putin familiarizat(a)
[ ]Moderat familiarizat(a)
[ ] Foarte familiarizat(3)
[ ]Complet familiarizat(a)
2. Cunoasteti atributiile specifice postului dumneavoastra?

[ ]Nu le cunosc deloc
[ ]Le cunosc partial
[ ]Le cunosc in mare parte
[ ]Le cunosc foarte bine
3. Cat de clara este pentru dumneavoastra procedura de lucru
in cadrul autoritatii publice?
[ ]Neclara
[ |Partial clara
[ ] Suficient de clara
[ ]Foarte clard
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4. Tn ce masura considerati c& ati fost sprijinit(a) in procesul de
integrare in echipa?
[ ]Deloc
[ | Putin
[ ] Suficient
[ ]Foarte mult

Nevoi de sprijin prin mentorat
5. In ce domenii considerati c& aveti nevoie de indrumare supli-
mentara? (bifati toate variantele aplicabile)
[ ] Indeplinirea sarcinilor zilnice de serviciu
[ ]Aplicarea corecta a legislatiei
[ ] Utilizarea aplicatiilor sau sistemelor informatice interne
[ ]Comunicarea interna (cu colegii, superiorii)
[ ] Redactarea documentelor administrative
[ lintelegerea culturii si valorilor institutiei
[]Organizarea timpului si prioritizarea sarcinilor
[ | Relationarea cu cetatenii/beneficiarii
[ ]Altceva:

6. Ce tip de sprijin considerati ca v-ar ajuta cel mai mult in aceas-
ta perioadad?

[ ]Un mentor desemnat care s ma ghideze in mod constant
[]Sesiuni periodice de intrebari si rdspunsuri cu un coleg cu
experienta
[ ] Ghiduri scrise / materiale de orientare
[ ]Traininguri sau ateliere tematice
[ ]Acces la exemple de documente si proceduri
7. Aveti cerinte de accesibilitate sau nevoi de sprijin pentru a par-
ticipa eficient la activitatile de mentorat?
[ ] Program flexibil al intalnirilor
[ ]Optiune la distanta / hibrid
[ ] Tehnologii asistive (ex,, cititor de ecran, subtitrare etc.)




[ ] Acces fara trepte (spatii accesibile)
[ ]Altele:

Deschiderea fata de mentorat

8. Ce asteptari aveti de la un mentor? (puteti selecta mai multe
variante)
[ 1Sa ma sprijine in intelegerea atributiilor de serviciu
[ ]Sa-mi explice aspecte legate de cultura organizationala
[]S&-mi ofere feedback constructiv asupra activitatii mele
[ ]S& ma ajute s&-mi dezvolt increderea profesionald
[ ]Altceva:

9. Ce considerati ca ar face mentoratul util si eficient pentru dvs.?

Observatii finale

10. Aveti sugestii privind modul in care institutia poate sprijini
mai bine integrarea noilor angajati?

Multumim pentru completare!

Raspunsurile Dvs. vor fi utilizate exclusiv pentru imbunatatirea
procesului de integrare si pentru adaptarea programului de
mentorat la nevoile reale ale noilor angajati.

Mentorat profesional
Analiza nevoilor

Si angajatii cu experienta pot beneficia de sprijin in dezvoltarea
carierei si in adaptarea la noile cerinte ale administratiei moder-
ne. Nevoile lor pot include:




® actualizarea cunostintelor legislative si tehnologice;
® dobandirea de abilitati de leadership sau coordonare;

® pregatirea pentru functii de conducere sau mobilitate
interna;

® dezvoltarea unei gandiri strategice si a capacitatii de ino-
vare.

Pentru identificarea acestor nevoi se pot utiliza:

® evaluari anuale de performants;

® interviuri cu superiorii ierarhici;

® autoevaluari de competente si planuri individuale de
dezvoltare;

® consultarea fiselor de post in contextul noilor cerinte
legislative sau tehnologice.

Domenii unde mentoratul aduce valoare

Mentoratul profesional devine o forma avansata de invatare con-

tinua, axata pe:

® dezvoltarea expertizei intr-un domeniu specific (juridic, finan-
ciar, achizitii etc.);

® promovarea colaborarii interdepartamentale si a diseminarii
bunelor practici;

® sustinerea unei culturi a leadershipului si formarea viitorilor li-
deri;

® sprijin in perioade de tranzitie profesionala (schimbare de rol,
mutare Intr-un alt departament, preluarea unei functii noi).

Exemple de activitati utile
® gestionarea in comun a unor proiecte interdepartamentale
® ateliere de mentorat pe teme avansate

® incurajarea participarii la retele profesionale si schimburi de
experienta




Mai jos gasiti un chestionar de evaluare a nevoilor de mento-
rat profesional, conceput pentru angajatii cu experienta din
administratia publica. Scopul sau este de a identifica ariile in care
mentoratul profesional poate sprijini dezvoltarea continua, mobi-
litatea interna, pregatirea pentru functii de conducere sau conso-
lidarea expertizei.

Evaluarea nevoilor de mentorat profesional trebuie sa includa si
dimensiunile de incluziune, de exemplu, daca femeile, persoa-
nele cu dizabilitati sau angajatii din localitati subreprezentate se
confrunta cu bariere in dezvoltarea leadershipului. Astfel de date
ajuta institutiile sa proiecteze oportunitati echitabile de avansare
in cariera.

Chestionar de evaluare a nevoilor
de mentorat profesional

Scop: Identificarea domeniilor in care angajatii cu experientd
pot beneficia de mentorat pentru dezvoltare profesionald, spe-
cializare, tranzitie in functii de conducere sau consolidarea
competentelor transversale.

Informatii generale

e Functia actuala:

e Vechime totala in administratia publica:
[ ]1-3ani[ _]4-7 ani[_|8-15ani[ | peste 15 ani
e Ati participat anterior la un program de mentorat?
[ ]Da[ |Nu
e Sunteti interesat(a) sa participati in calitate de:
[ ] Persoand mentorata
[ ]Mentor
[ ]Ambele
[ INu stiu/ Nu sunt sigur(a)
Evaluarea nevoilor de dezvoltare profesionala
1. In ce masura considerati ca aveti nevoie de sprijin in urmatoa-

rele arii? (V& rugadm sa bifati nivelul corespunzdator pentru fie-
care domeniu)




Domeniu

Niciodata
Rareori
Uneori

Frecvent

Permanent

Aplicarea noilor reglementari
legislative

Lucrul in echipe
interdepartamentale
Elaborarea de politici sau
proceduri interne
Managementul proiectelor
Comunicarea eficienta
(scrisd/orald)

Rezolvarea conflictelor la
locul de munca

Luarea deciziilor si asumarea
responsabilitatii
Coordonarea echipelor sau
activitatilor

Utilizarea platformelor
digitale (documente,
raportari etc.)

Pregatirea pentru functii de
conducere

O 0o o oogo o g
O 0o o oogo o g
O 0o o oogo o g
O 0o o oogo o g
O 0o o oogo o g

[]
[]
[]
[]
[]

Obiectivele personale si motivatia
2. Ce asteptari aveti de la un mentor? (selectati toate variantele
aplicabile)
[ ]Schimb de bune practici din domeniu
[ ]Tmbunatatirea abilitatilor manageriale
[ ]Sprijin in dezvoltarea carierei (mobilitate, promovare)
[ ] Clarificarea obiectivelor profesionale

112 Ghidul mentorului in administratia publica




[l Ghidare in proiecte complexe sau interinstitutionale
[ ] Dezvoltarea increderii in propriile decizii
[ |Crearea unei retele profesionale durabile
[ ]Altceva:

3. Care sunt cele mai importante 3 arii in care ati dori sa va
dezvoltati profesional in urmatoarele 12 luni?

4. Considerati ca mentoratul profesional ar putea contribui sem-
nificativ la: (bifati ce considerati ca vi se aplica)
[ | Cresterea satisfactiei la locul de munca
[ ]Reducerea blocajelor profesionale
[ ]Tmbunatatirea colaborarii in echipa
[ | Cresterea sanselor de promovare
[ ] Adaptarea la cerintele legislative/tehnologice noi
[ Stabilirea unor directii clare in cariera

Disponibilitate si preferinte
5. Cat timp ati putea dedica unei relatii de mentorat?
[ ]1ord/luna
[ ]2-3 ore/luna
[ ]S&ptamanal (30-60 min.)
[ ]1n functie de necesitati
6. Ce format preferati pentru intalnirile de mentorat?
[ |Fatain fata
[ ]Online
[ Mixt (in functie de disponibilitate)
[ |Nu conteaza

Ghidul mentorului in administratia publica




7. Doriti sa fiti asociat(a) cu un mentor din:
[ ]Aceeasi subdiviziune
[ ]Alt departament din institutie
[ 1O alta institutie din administratia publica

[ ]Nu conteaza
Comentarii si sugestii

8. Aveti sugestii privind organizarea unui program eficient de
mentorat profesional in institutia Dvs.?

9. Alte observatii relevante:

Acest chestionar are caracter confidential. Raspunsurile colecta-
te vor fi folosite exclusiv pentru dezvoltarea si personalizarea pro-
gramului de mentorat profesional in institutia Dvs.

Identificarea nevoilor de mentorat in administratia publica tre-
buie sa tina cont de diversitatea parcursurilor profesionale ale
angajatilor. Mentoratul de integrare este crucial pentru stabilirea
unor baze solide si pentru evitarea demotivarii timpurii in randul
debutantilor, in timp ce mentoratul profesional sprijina conso-
lidarea competentelor si pregatirea pentru roluri de conducere
sau specializare avansata.

Prin diferentierea acestor doua dimensiuni, institutia isi poate
construi un program de mentorat echilibrat, adaptat realitatilor
si etapelor carierei fiecarui angajat, contribuind la o administratie
publica mai eficienta, mai motivata si mai profesionista.

Totodatd, pentru ca acest program sa fie cu adevarat echitabil
si relevant pentru toti, este necesara integrarea unei perspecti-
ve intersectionale, recunoscand ca genul, varsta, dizabilitatea si
statutul socio-economic pot interactiona intre ele, astfel incat
mentoratul sa contribuie la o administratie publica care reflecta
diversitatea societatii.



5.2. Desfasurarea programului de mentorat

Stabilirea structurii programului

Pentru ca un program de mentorat sa fie eficient, predictibil si
usor de implementat, este esentiala stabilirea unei structuri cla-
re, adaptate nevoilor participantilor si obiectivelor institutionale.
Fie ca este vorba despre integrarea noilor angajati sau despre
dezvoltarea profesionala continua a personalului cu experienta,
programul trebuie sa urmeze o serie de etape bine definite, sa
aiba o durata rezonabila si sa propuna formate de interactiune
flexibile si relevante.

Durata programului de mentorat variaza in functie de tipul aces-
tuia:

® Mentorat de integrare

Este de 3 luni pentru functionarul public debutant si pana la
6 luni pentru stagiar, acoperind perioada critica de adaptare
a debutantului sau stagiarului in institutie. In acest interval,
mentorul ofera sprijin pentru invatarea sarcinilor de serviciu,
familiarizarea cu cultura organizationala si formarea unor ruti-
ne profesionale solide.

® Mentorat profesional

Poate avea o durata mai lunga, de la 6 luni pana la 1 an, in-
trucat vizeaza obiective de dezvoltare pe termen mediu: con-
solidarea abilitatilor avansate, pregatirea pentru roluri de con-
ducere, sau sprijin In proiecte strategice. In acest caz, durata
poate fi flexibila, in functie de obiectivele stabilite intre mentor
si persoana mentorata.

Un program de mentorat bine organizat se deruleaza in patru

etape-cheie, comune pentru ambele tipuri de mentorat, dar cu

particularitati in continut.

Planificarea si selectia participantilor

® Stabilirea criteriilor de eligibilitate pentru mentori (ex,
experienta, motivatie, nivel de implicare).

® Recrutarea prin apeluri interne sau nominalizari.




Recrutarea si selectia trebuie sa promoveze echilibrul de gen si
reprezentarea echitabila a diverselor grupuri de angajati. Criterii-
le transparente, limbajul neutru si nediscriminatoriu in anunturi/
apeluri, precum si instruirea coordonatorilor privind selectia in-
cluziva reduc riscul de favoritism sau de partinire inconstienta.

In mentoratul de integrare, se selecteazd mentori cu experienta
in functii similare, buni cunoscatori ai procedurilor interne. Ast-
fel, vechimea minima in functie solicitata pentru mentorul unui
functionar public debutant este de 18 luni, iar pentru mentorul
stagiarului — 24 de luni.

In mentoratul profesional, se pot selecta mentori specializati in
domenii strategice sau cu experienta manageriala.

Potrivirea mentor — persoana mentorata se realizeaza pe baza in-
tereselor, nevoilor de dezvoltare, stilului de lucru sidomeniului de
activitate. Potrivirea poate fi facuta manual (de catre coordonato-
rul programului) sau semi-automatizat (prin chestionare compa-
rative). Aceasta potrivire trebuie sa tina cont si de preferintele per-
soanei mentorate privind genul mentorului, stilul de comunicare,
nevoile de accesibilitate si nivelul de confidentialitate necesar.
Procesul de potrivire este unul voluntar, bazat pe consimtamant
si fara presiuni din partea superiorilor sau a altor persoane, iar
informatiile personale sunt tratate cu discretie. Aceste principii
ajuta la prevenirea dezechilibrelor de putere si la evitarea potrivi-
rilor nepotrivite.

In mentoratul de integrare, conteaza potrivirea cu cineva din
aceeasi subdiviziune sau cu rol similar. [n mentoratul profesio-
nal, se poate opta pentru potriviri interdepartamentale sau chiar
interinstitutionale.

Desfasurarea programului de mentorat pentru functionarul pu-
blic debutant

Perioada de proba reprezinta o etapa esentiala in integrarea
functionaruluipublic debutantin cadrul autoritatii publice. Aceas-
ta este gandita nu doar ca o perioada de testare a compatibilitatii
cu atributiile functiei, ci mai ales ca un proces structurat de
invatare, ghidare si acomodare progresiva. Programul care



guverneaza aceasta perioada este clar definit si urmareste dez-
voltarea profesionala coerenta a debutantuluii®.

La Tnceputul acestei etape, noul angajat este incurajat sa se fa-
miliarizeze cu Ghidul noului angagjat, un document esential
care contine informatii relevante despre institutie, cultura
organizationala, drepturile si obligatiile functionarului, precum si
regulile generale de conduita. Acest ghid ofera o privire de an-
samblu asupra mediului administrativ si constituie un prim pas
important in intelegerea contextului profesional in care isi va
desfasura activitatea.

Un alt element central al procesului 1l constituie analiza si discu-
tarea fisei postului. ITmpreuna cu mentorul sau superiorul direct,
debutantul va parcurge continutul fisei, clarificand in mod de-
taliat atributiile si responsabilitatile aferente functiei. Acest de-
mers are rolul de a reduce incertitudinile, de a asigura o buna
intelegere a asteptarilor autoritatii publice si de a alinia activita-
tea zilnica la cerintele specifice postului.

Pentru a sustine cresterea profesionala inca din primele luni, se
stabilesc obiective clare de dezvoltare profesionald, in corelare cu
atributiile functiei si cu nivelul de experienta al debutantului. Pe
baza acestor obiective, se elaboreaza un plan de instruire, care
cuprinde atat activitati de formare interna (instruire la locul de
munca), cat si formare externa (cursuri sau ateliere oferite de
diversi furnizori de formare). In total, activitatile de instruire pla-
nificate trebuie sa insumeze cel putin 40 de ore, oferind astfel un
cadru pentru dezvoltarea de competente esentiale.

Nu Tn ultimul rand, pentru a asigura o tranzitie eficienta si o aco-
modare treptatd, se realizeaza planificarea activitatilor concrete
carevor fidesfasurate de catre functionarul debutant pe parcursul
perioadei de proba. Acestea sunt corelate cu fisa postului si sunt
alese astfel Incat sa permita aplicarea treptata a cunostintelor
dobandite, sub supraveghere si cu sprijin din partea mentorului.

¥ Hotararea Guvernului nr.201 din 11.03.2009 privind punerea in aplicare a preve-
derilor Legii nr158-XVI din 4 iulie 2008 cu privire la functia publica si statutul
functionarului public. Publicat: 17-03-2009 in Monitorul Oficial nr. 55-56 art. 249.



Prin aceasta abordare etapizata, programul din perioada de proba
contribuie nu doar la evaluarea aptitudinilor functionarului debu-
tant, ci si la integrarea sa activa in viata profesionala a institutiei,
oferind un cadru echilibrat de sprijin, dezvoltare si adaptare.

Desfasurarea programului de mentorat pentru stagiari

Stagiul platit Tn serviciul public reprezinta o posibilitate pentru
tinerii absolventi si studenti de a accede la experienta valoroasa
in cadrul autoritatilor administratiei publice centrale. Programul
de stagiu reglementat prin Legea nr. 123/2023" si Hotararea Gu-
vernului nr. 362/2023" este foarte clar structurat: ofera tinerilor un
traseu de integrare concret si stimulativ in administratia publica,
cu beneficii economice, recunoastere profesionala si perspective
reale de angajare in sistem.

Programul de activitate al stagiarului este inclus in contractul de
stagiu, documentul care reglementeaza continutul, durata, drep-
turile si obligatiile partilor. Autoritatea publica care gazduieste
stagiul stabileste sarcini si activitati specifice domeniului in care
stagiarul activeaza; organizeaza sesiuni de informare si instruire,
atat generale, cat si specifice, planifica activitatile iIn mod progre-
siv, cu un grad de complexitate crescut in timp.

Mentorul este o figura centrala In buna derulare a stagiului si are
atat un rol formativ, cat si unul de evaluare, care ghideaza activi-
tatea stagiarului pe tot parcursul stagiului; ofera suport constant
in desfasurarea activitatilor si in elaborarea referatului tematic;
asigura integrarea stagiarului in colectivul de munca si cultura
institutionala. Totodata mentorul urmareste modul in care sta-
giarul indeplineste sarcinile primite, tine evidenta orelor de lu-
cru efectuate de stagiar, evalueaza performantele stagiarului,
intocmeste raportul de evaluare final si organizeaza interviul final
cu stagiarul, in cadrul caruia se analizeaza rezultatele stagiului.

% Lege nr.123 din 25.05.2023 cu privire la stagiile platite in serviciul public. Publi-
cat: 21-06-2023 in Monitorul Oficial nr. 204-207 art. 356.

> Hotararea Guvernului nr.362 din 29.05.2024 privind modificarea Regulamen-
tului cu privire la organizarea si desfasurarea stagiilor platite in serviciul pu-
blic, aprobat prin Hotararea Guvernului nr. 532/2023. Publicat: 31.05.2024 in
Monitorul Oficial nr. 232-235 art. 481.



Desfdsurarea programului de mentorat profesional

Mentoratul profesional reprezinta o componenta strategica a
dezvoltarii continue a functionarilor publici cu experienta. Pentru
a asigura eficienta procesului si impactul asupra performantei
individuale si institutionale, este esential ca mentoratul sa por-
neasca de la o etapa de planificare clara si orientata catre rezul-
tate concrete.

Primul pas il constituie stabilirea obiectivelor de dezvoltare pro-
fesionala ale persoanei mentorate, in stransa legatura cu profilul
functiei detinute, prioritatile institutiei si nevoile identificate in
cadrul evaluarilor periodice sau autoevaluarilor. Obiectivele pot
varia de la perfectionarea competentelor tehnice, dezvoltarea
abilitatilor de leadership si comunicare, pana la sprijinirea asu-
marii unor noi responsabilitati sau pregatirea pentru o functie de
conducere.

Pentru a fi eficiente, obiectivele stabilite trebuie sa fie SMART -
specifice, masurabile, realizabile, relevante si incadrate intr-un
interval de timp bine definit. Stabilirea acestor obiective se face
printr-un dialog intre mentor si persoana mentorata.

Pe baza acestor obiective, se elaboreaza un plan individual de
mentorat profesional, care include:
tematici specifice ce urmeaza a fi abordate;
tipul si frecventa intalnirilor,;
metodele de invatare preferate (discutii ghidate, shadowing,
studii de caz);

resursele necesare (documentatie, ghiduri, participarea la eve-
nimente profesionale etc.);

indicatorii de progres si modalitatile de evaluare.

Planul trebuie sa fie flexibil si adaptabil, dar sa ofere o directie
clarg, astfel incat mentoratul sa nu devina o serie de intalniri in-
formale fara valoare adaugata. Totodata, documentarea planu-
lui si monitorizarea sa contribuie la trasabilitate si la o evaluare
obiectiva a rezultatelor.

Prin stabilirea unor obiective bine definite sia unui plan de actiune



realist, mentoratul profesional devine o investitie valoroasa in ca-
pitalul uman din administratia publica, stimuland cresterea pro-
fesionala, inovarea si consolidarea culturii institutionale.

Frecventa intalnirilor

Tn cadrul programului de mentorat comunicarea regulata este
esentiald, iar sesiunile trebuie sa fie confidentiale, constructive si
orientate spre solutii. In mentoratul de integrare, intalnirile sunt
mai frecvente la inceput si pot include vizite de familiarizare, spri-
Jjin practic, explicatii legislative etc.

Frecventa intalnirilor in mentoratul profesional poate varia in
functie de obiectivele programului, disponibilitatea mentorului si
a persoanei mentorate, gradul de complexitate al temelor abor-
date, etapa in care se afla relatia de mentorat (la inceput sunt mai
dese, apoi mai spatiate). Aceste intalniri pot include sesiuni te-
matice, sprijin in proiecte, transfer de cunostinte sau shadowing
(observarea activitatii mentorului).

Tn orice program de mentorat bine structurat, intalnirile regulate
dintre mentor si persoana mentorata reprezinta nucleul proce-
sului de invatare si dezvoltare. Pentru ca aceste intalniri sa fie cu
adevarat eficiente si sa genereze rezultate vizibile in plan profe-
sional, este esential sa se desfasoare intr-un format clar, consec-
vent si orientat spre obiective.

Intalnirile trebuie planificate si desfisurate astfel incat sa ofere
optiuni hibride sau la distanta, ore rezonabile pentru persoanele
cu responsabilitati de ingrijire si spatii accesibile sau instrumente
digitale adaptate pentru persoanele cu dizabilitati.

Un format bine definit ofera structura si directie intalnirilor, asi-
gurand ca timpul alocat este folosit productiv, iar discutiile raman
relevante pentru nevoile de dezvoltare ale persoanei mentorate.
De asemenea, ajuta la monitorizarea progresului, permitand am-
belor parti sa urmareasca evolutia obiectivelor stabilite si sa ajus-
teze planul de actiune atunci cand este necesar.

Fara o structura clarg, intalnirile pot deveni dispersate si lipsite
de impact, pierzandu-si treptat valoarea formativa. In schimb, un
cadru coerent permite ca fiecare sesiune sa includa:



o recapitulare a progresului anterior,

o tema centrala de discutie sau practica,

o reflectie comuna asupra invatarii,
® stabilirea unor pasi concreti pentru urmatoarea etapa.

Mai mult decat atat, un format consecvent transmite un mesaj
de profesionalism si angajament din partea mentorului si con-
tribuie la dezvoltarea unei relatii de incredere si respect reciproc.
In contextul administratiei publice, unde eficienta, responsabi-
litatea si transparenta sunt principii fundamentale, un astfel de
cadru metodologic este cu atat mai necesar.

In vederea asigurarii calitatii siimbunatatirii continue a programu-
lui de mentorat, autoritatea publica va monitoriza desfasurarea
programului, analizand datele in format dezagregat (pe criterii
de gen, varsta si dizabilitate). Concluziile vor fi utilizate pentru a
optimiza selectia, instruirea si parcursurile de dezvoltare din ca-
drul programului.

In concluzie, un format bine definit pentru intalnirile de mentorat
nu este doar o optiune organizatorica, ci un instrument esential
pentru succesul programului de mentorat, asigurand claritate,
coerenta si rezultate sustenabile In dezvoltarea profesionala a
functionarilor publici.

5.3. Metode interactive in activitatea de mentorat

Activitatea de mentorat este un proces complex care depaseste
simpla transmitere de informatii sau experienta. Ea presupune o
relatie dinamica intre mentor si persoana mentorata, bazata pe
invatare activa, reflectie, feedback constructiv si dezvoltare per-
sonald. In acest context, utilizarea metodelor interactive devine
esentiala pentru a stimula implicarea activa a mentoratului, pen-
tru a-i dezvolta gandirea critica si autonomia, dar si pentru a con-
solida relatia de incredere dintre cei doi actori implicati.

Metodele interactive favorizeaza invatarea prin descoperire,
colaborare si reflectie. Ele contribuie la crearea unui mediu de
invatare deschis, flexibil, in care persoana mentorata nu este un




simplu receptor pasiv, ci un participant activ in procesul propriei
formari. Aceste metode pot fi adaptate in functie de obiectivele
mentoratului, stilul de invatare si contextul concret in care are loc
relatia de mentorat.

Discutia dirijatd

Discutia dirijata este una dintre cele mai frecvent utilizate meto-
de in mentorat. Aceasta presupune ghidarea persoanei mentora-
te prin intrebari deschise, menite sa stimuleze reflectia, analiza si
formularea de concluzii personale. Rolul mentorului este de faci-
litator al gandirii critice, nu de furnizor de solutii.

Exemplu: Mentorul poate intreba:,Cum ai aborda aceasta situatie
profesionala diferit, daca ai avea mai multa experienta?” sau ,Ce
crezi ca a functionat bine in acel proiect si ce ai face altfel data
viitoare?”.

Studiul de caz

Aceasta metoda presupune analiza unei situatii reale sau fictive
relevante pentru domeniul de activitate al persoanei mentorate.
Prin aplicarea acestei metode, se dezvolta capacitatea de anali-
z3, luarea deciziilor si gandirea strategica. Studiile de caz pot fi
discutate individual sau in cadrul unor sesiuni de grup (in cazul
mentoratului de grup).

Mentorul poate incuraja persoana mentorata sa formuleze solutii,
sa anticipeze posibile consecinte si sa compare scenariile propu-
se cu experiente proprii sau cunoscute.

Studiile de caz vor reflecta diversitatea realitatilor profesionale
si vor evita consolidarea stereotipurilor. Exemplele vor include,
dupa caz, atat femei, cat si barbati in roluri de conducere, per-
soane cu dizabilitati, precum si personal din diferite regiuni si din
diverse grupuri etnice. Diversitatea scenariilor sprijina identifica-
rea participantilor si contribuie la largirea perspectivelor.

Invatarea prin proiecte

Aceasta metoda presupune ca persoana mentorata sa lucreze la
un proiect concret, cu sprijinul mentorului. Proiectul poate fi le-
gat de activitatea curentd, de un obiectiv de dezvoltare sau de o



nevoie organizationala. Mentorul are rolul de ghid, oferind feed-
back, sugestii si suport pe parcursul desfasurarii proiectului.

Invatarea prin proiecte incurajeazd asumarea responsabilitatii,
gestionarea timpului, colaborarea (daca este cazul) si aplicarea
cunostintelor in contexte reale.

Reflectia ghidatd

Reflectia ghidata este o metoda esentiala Tn cadrul relatiei de
mentorat, avand rolul de a sprijini invatarea profunda, dezvolta-
rea gandirii critice si a constiintei de sine. Intr-un proces de men-
torat eficient, nu este suficient ca persoana mentorata sa par-
curga experiente sau sa primeasca feedback — este important sa
reflecteze asupra acestor experiente, sa inteleaga ce a invatat, ce
emotii a trait, ce perspective a castigat si cum poate integra noile
intelegeri in dezvoltarea sa personala si profesionala.

Reflectia ghidata presupune ca mentorul sa creeze un spatiu si-
gur si deschis pentru introspectie, oferind intrebari si structuri
care sprijina persoana mentorata in a-si analiza propriile actiuni,
ganduri si emotii. Este un proces activ, centrat pe explorare si
invatare din propria experienta.

Obiectivele reflectiei ghidate

Clarificarea experientelor traite — persoana mentorata isi struc-
tureaza gandurile si emotiile legate de anumite situatii profe-
sionale sau personale.

Intelegerea propriului stil de lucru si a propriilor reactii — se
dezvolta capacitatea de autoobservare.

Identificarea punctelor forte si a ariilor de dezvoltare — persoa-
na mentorata devine constienta de resursele proprii si de as-
pectele care pot fi imbunatatite.

Formularea de planuri de actiune pentru viitor — se favorizeaza
invatarea autoreglata si responsabilizarea.

Mentorul actioneaza ca un facilitator al procesului de reflectie,
punand intrebari deschise, creand un cadru empatic si sustinator,
si oferind persoanei mentorate timpul si spatiul necesar pentru
introspectie.



Este important ca mentorul:
® S3 evite judecata si sa nu ofere solutii rapide;
® S3 asculte activ si cu interes autentic;

® Sa stimuleze gandirea persoanei mentorate fara a o conduce
spre un anumit raspuns ,corect”;

® Saincurajeze exprimarea libera a emotiilor si gandurilor.

Exemple de intrebari utile in reflectia ghidata
® Ce s-aintamplat in acea situatie? Cum ai perceput tu lucru-
rile?
Ce ai simtit in acel moment? Ce emotii au fost prezente?
Ce ai invatat despre tine din aceasta experienta?
Ce ai facut bine si ce ai fi putut face diferit?
Care sunt lectiile pe care le poti aplica in viitor?
Cum ai vrea sa actionezi data viitoare intr-o situatie similara?

Ce resurse ai folosit si ce alte resurse ai putea valorifica?

Modalitati de implementare a reflectiei ghidate
Discutii de reflectie in sesiuni individuale

La finalul fiecarei sesiuni de mentorat, mentorul poate aloca 10-15
minute pentru reflectie ghidata, in care persoana mentorata este
invitata sa analizeze ce a invatat din interactiunea respectiva, ce
idei sau perspective noi a dobandit si ce provocari simte ca tre-
buie sa aprofundeze.

Jurnalul de reflectie

Persoana mentorata poate tine un jurnal scris (pe hartie sau di-
gital), in care sa noteze ganduri, trairi, concluzii si intrebari legate
de parcursul sau in procesul de mentorat. Mentorul poate propu-
ne teme de reflectie sau intrebari la care persoana mentorata sa
raspunda Tn jurnal, urmand ca acestea sa fie discutate in sesiuni.

Autoevaluare periodicd

Ghidul mentorului in administratia publica



La anumite intervale (de exemplu, lunar), persoana mentorata
poate fi invitata sa completeze o autoevaluare ghidata, in care
sa identifice progresele facute, dificultatile intampinate si noile
obiective pe care le are.

Reflectia in perechi sau grupuri (pentru mentoratul de grup)

Persoanele mentorate pot fi invitate sa impartaseasca intre ele
experiente si reflectii intr-un cadru sigur si confidential. Astfel,
se poate invata si din experienta celorlalti, stimuland empatia si
intelegerea diversitatii de perspective.

Creste nivelul de constientizare personala si profesionalg;
Contribuie la dezvoltarea unei gandiri critice si autoreflexive;
Imbunatateste luarea deciziilor si capacitatea de adaptare;

Consolideaza relatia de incredere mentor — persoana men-
torata;

Favorizeaza invatarea durabila si integrarea cunostintelor in
practica.

Reflectia ghidata este mai mult decat un exercitiu intelectual —
este o practica de autocunoastere, de constientizare si de dez-
voltare a gandirii autonome. Prin sprijinul oferit de mentor, per-
soana mentorata invata sa isi priveasca experientele nu doar ca
evenimente trecute, ci ca surse de invatare continua. Implemen-
tarea regulata a reflectiei ghidate in mentorat contribuie decisiv
la formarea unei mentalitati orientate spre evolutie, responsabili-
tate si excelenta personala si profesionala.

Desi nu este o metoda interactiva in sensul clasic, feedbackul
constructiv, formulat intr-un mod clar, specific si empatic, este
esential in mentorat. Este important ca mentorul sa creeze un
climat in care feedbackul sa fie perceput ca o oportunitate de
crestere, nu ca o critica.



Un feedback eficient presupune evidentierea punctelor forte, a
aspectelor de imbunatatit si oferirea unor sugestii concrete de
dezvoltare. Totodata, trebuie sa previna partinirea si sa asigure
egalitatea. Mentorul va formula feedbackul pe comportamentele
observabile, nu pe trasaturile de personalitate, evitand eticheta-
rile bazate pe gen (precum ,prea emotiv” sau ,prea asertiv”) si
oferind feedback intr-o maniera respectuoasa si colaborativa.

Integrarea metodelor interactive in activitatea de mentorat trans-
forma procesul de invatare intr-o experienta semnificativa, per-
sonalizata si adaptata nevoilor reale ale persoanei mentorate. Un
mentor eficient este cel care stie sa aleaga si sa adapteze meto-
dele in functie de dinamica relatiei de mentorat, stimuland dez-
voltarea persoanei mentorate intr-un mod autentic, angajant si
durabil. In cele din urma, mentoratul interactiv nu doar transmite
cunostinte, ci formeaza oameni capabili sa gandeasca critic, sa se
dezvolte continuu si sa contribuie activ in mediul lor profesional.

Relatia de mentorat este una dinamica, care presupune nu doar
interactiuni verbale, ci si structurare, planificare si evaluare con-
stanta. Pentru ca acest proces sa fie eficient si coerent, este re-
comandat ca mentorul si persoana mentorata sa utilizeze o serie
de instrumente care faciliteaza urmarirea progresului, clarificarea
obiectivelor si reflectarea asupra experientelor de invatare. Printre
cele mai utile instrumente in acest sens se numara: jurnalul de
mentorat, planul de actiuni si fisele de feedback. Acestea nu doar
organizeaza procesul, ci creeaza o baza solida pentru o relatie de
mMentorat transparenta, personalizata si orientata spre rezultate.

Aceste instrumente vor fi utilizate intr-o maniera echitabila, ac-
cesibila si cu respectarea stricta a confidentialitatii. Mentorul si
persoana mentorata se vor asigura ca formatele scrise sau digi-
tale sunt accesibile tuturor, inclusiv persoanelor cu dizabilitati,
iar informatiile consemnate raman private, fiind utilizate exclu-
siv in scopul dezvoltarii profesionale, si nu pentru aplicarea de
sanctiuni sau evaluarea punitiva a performantei.



Jurnalul de mentorat

Jurnalul de mentorat este un instrument de reflectie personalg,
prin care persoana mentorata isi noteaza gandurile, trairile, in-
trebarile si concluziile rezultate in urma sesiunilor de mentorat
sau a activitatilor desfasurate in afara lor. Poate fi tinut in format
fizic sau digital si este confidential, fiind destinat in primul rand
persoanei mentorate.

Incurajeaza autoreflectia si Rezumate ale
autocunoasterea intalnirilor cu mentorul
Permite identificarea Intrebari care au ramas
progreselor in timp fara raspuns

Ajuta persoana mentorata sa Emotii traite in

isi formuleze propriile lectii anumite situatii
Invatate Lectii invatate
Contribuie la fixarea obiecti- |dei sau planuri pentru
velor si la monitorizarea lor viitor

Poate servi drept punct de
plecare pentru discutii in
sesiuni

Mentorul poate incuraja persoana mentorata sa scrie in jurnal
dupa fiecare intalnire sau la finalul fiecarei saptamani. La nevoie,
mentorul poate propune teme de reflectie sau intrebari ghida-
te, precum: ,Ce am invdtat astazi?”, ,Ce provocdri am intalnit si
cum le-am gestionat?”, ,Ce mi-as dori sd explorez mai mult in
sesiuneaq viitoare?”

Planul de actiuni

Planul de actiuni este un document structurat, realizat de men-
tor impreuna cu persoana mentorata, care deriva din programul
ce stabileste pasii concreti pentru atingerea obiectivelor de dez-
voltare profesionala sau personala. Este un instrument strategic,
orientat pe rezultate, care ofera claritate si directie in procesul de
mentorat.



Rolul planului de actiuni

Continutul planului

Clarifica obiectivele pe
termen scurt, mediu si
lung

Detaliaza activitatile,
resursele si termenele
necesare

Asigura o responsabilizare
a persoanei mentorate
fata de propriul proces de
invatare

Permite monitorizarea si
evaluarea progresului

Obiective specifice,
masurabile, realizabile,
relevante si incadrate in
timp (SMART)

Activitatile concrete
necesare pentru atingerea
fiecarui obiectiv
Responsabilitatile asumate
de persoana mentorata
Calendar estimativ

Indicatori de succes sau
criterii de evaluare

Planul de actiuni poate fi revizuit si ajustat periodic, in functie de
evolutia persoanei mentorate sau de aparitia unor contexte noi.
Este recomandat ca acest plan sa fie un document viu, flexibil,
dar ferm in urmarirea scopurilor stabilite.

La stabilirea obiectivelor, mentorul si persoana mentorata se va
asigura ca tintele si termenele raman realiste in raport cu diverse-
le contexte personale (cum ar fi responsabilitatile de ingrijire sau
nevoile de accesibilitate). Distribuirea echitabila a oportunitatilor
de invatare si transparenta asteptarilor contribuie la prevenirea
prejudecatilor si a unui volum de munca inegal.

Fisele de feedback

Fisele de feedback sunt instrumente prin care mentorul si/sau
persoana mentorata ofera si primesc evaluari privind activitatile
desfasurate, comportamentele observate, progresele realiza-
te sau dificultatile intampinate. Feedbackul este esential intr-o
relatie de mentorat, intrucat sustine iTmbunatatirea continua si
creste increderea reciproca.
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Tipuri de feedback Elemente-cheie intr-o fisa

de feedback
© Feedback de la mentor — ©® Ce s-arealizat bine
privind implicarea, ® Ce poate fi imbunatatit

progresele, atitudinea,
initiativa etc.

® Recomandari concrete

pentru viitor
® Feedback de la persoana

mentoratd - privind
stilul de comunicare al
mentorului, utilitatea
activitatilor, asteptari etc.

® Reflectii personale asupra
intalnirii sau activitatii

® Spatiu pentru propuneri si
intrebari

® Feedback reciproc -
incurajeaza o relatie
echilibrata si deschisa

Fisele de feedback pot fi completate la finalul unor etape impor-
tante din mentorat (de exemplu, dupa 3 sesiuni, la mijlocul pro-
gramului sau la final). Ele pot avea un format standardizat sau
pot fi adaptate in functie de nevoile relatiei de mentorat.

Utilizarea unor instrumente clare si adaptate precum jurnalul de
mentorat, planul de actiuni si fisele de feedback aduce structurg,
coerenta si profunzime procesului de mentorat. Ele contribuie la
o fnvatare mai constienta si mai eficienta, sprijinind atat dezvol-
tarea personala a persoanei mentorate, cat si profesionalismul
mentorului. Tn plus, aceste instrumente oferd repere concrete
pentru monitorizarea progresului, facilitand dialogul deschis si
evaluarea continua a relatiei de mentorat. Intr-un proces care
presupune incredere, deschidere si orientare spre crestere, astfel
de instrumente devin elemente fundamentale pentru succes.

Ghidul mentorului in administratia publica




CAPITOLUL VI.

ETAPELE
PROCESULUI
DE MENTORAT




6.1. Indicatori de performanta si rezultate
asteptate

Programele de mentorat in administratia publica joaca un rol
esential in sprijinirea profesionalizarii personalului, in facilitarea
transferului de cunostinte si in sustinerea culturii organizationale
bazate pe invatare continua si integritate. Pentru ca aceste pro-
grame sa fie eficiente si sa genereze un impact real, este esential
ca implementarea lor sa fie sustinuta de un set clar de indicatori
de performanta si de rezultate asteptate, adaptate contextului
specific al sectorului public.

Acesti indicatori permit evaluarea obiectiva a progresului si a
eficientei mentoratului, contribuie la luarea deciziilor in timp
real si faciliteaza ajustarea programului in functie de nevoile
participantilor si ale institutiei.

Monitorizarea si evaluarea trebuie sa reflecte, de asemenea, prin-
cipiile egalitatii si incluziunii. Colectarea si analiza datelor vor fi
sensibile la dimensiunea de gen, incluzive pentru persoanele cu
dizabilitati si realizate cu respectarea vietii private. Dezagrega-
rea indicatorilor in functie de gen, varsta si alti factori relevanti
asigura ca mentoratul aduce beneficii in mod echitabil tuturor
participantilor si ca niciun grup nu este exclus neintentionat.

In orice initiativa strategica, masurarea este cheia progresului. In
contextul mentoratului institutionalizat in administratia publica,
indicatorii de performanta ofera repere concrete pentru:

® monitorizarea calitatii relatiei mentor — persoana mentorata;
® cvaluarea gradului de implicare al participantilor,

® determinarea eficientei activitatilor desfasurate;

® justificarea resurselor investite;

® imbunatatirea continua a programului.

Indicatorii trebuie sa fie clar definiti, masurabili, relevanti si adap-
tabili la specificul fiecarei institutii publice.

Indicatori de participare

Reflecta implicarea efectiva a participantilor in program:




® numarul total de mentori si persoane mentorate implicati;

® rata de participare la sesiunile de mentorat (% dintre cele pro-
gramate);

® numarul de ore de mentorat desfasurate;

® rata de retentie (proportia mentorilor/persoanelor mentorate
care finalizeaza programul).

Indicatori de activitate

Vizeaza calitatea si consistenta activitatilor desfasurate in cadrul

mentoratului:

® numarul de sesiuni individuale sau de grup realizate;

® tipurile de metode utilizate (discutii ghidate, proiecte, reflectie
etc.);

® numarul de planuri de actiune individuale elaborate si moni-
torizate;

® numarul de instrumente utilizate (jurnale, fise de feedback, ra-
poarte intermediare).

Indicatori de rezultate (pe termen mediu)

Se refera la schimbarile observabile Tn comportamentul si

performanta persoanelor mentorate:

® nivelul de satisfactie al persoanelor mentorate si mentorilor
(evaluat prin chestionare);

® cresterea nivelului de competente profesionale vizate (prin au-
toevaluare si evaluare externa),

® gradul de atingere a obiectivelor individuale stabilite la Tnce-
putul programului;

® imbunatatirea capacitatii de luare a deciziilor, comunicare,
management al timpului etc.

Indicatori de impact (pe termen lung)

Masoara influenta programului asupra institutiei si culturii

organizationale:

® gradul de retentie a angajatilor nou-intrati (persoane mento-
rate);



® cresterea gradului de implicare in activitati de formare conti-
nua;

® implicarea fostilor mentorati ca mentori in editiile viitoare;

® perceptia Imbunatatita asupra leadershipului si colaborarii in-
terne.

Rezultatele asteptate ale unui program de mentorat bine conce-
put si implementat nu se limiteaza la dezvoltarea individuala a
persoanei mentorate. Ele au un impact multiplu asupra eficientei
institutionale, culturii organizationale si calitatii serviciilor publice.
La nivel individual:

® dezvoltarea competentelor profesionale esentiale (anali-
z3, planificare, management, relationare etc.);

® cresterea increderii in sine si a motivatiei;

® clarificarea parcursului profesional,

® dobandirea unei perspective sistemice asupra admi-
nistratiei publice;

® integrarea mai usoara in organizatie pentru angajatii noi.

La nivelul relatiei mentor-mentorat:

e stabilirea unei relatii de incredere si sprijin profesional;
® schimb valoros de experienta intre generatii profesionale;
® dezvoltarea unor modele de rol pozitive in institutie.

La nivel organizational:

® cresterea calitatii actului administrativ prin dezvoltarea
resurselor umane;

® promovarea unei culturi organizationale bazate pe cola-
borare, invatare si responsabilitate;

® identificarea timpurie a viitorilor lideri din institutie;
® cresterea coeziunii interne si a capacitatii institutiei de a
retine personal competent.




Recomandari pentru aplicarea eficienta a indicatorilor

® Stabilirea indicatorilor incd din faza de planificare a progra-
mului de mentorat, impreuna cu obiectivele generale si spe-
cifice;

® Implicarea ambelor parti (mentor si mentorat) in procesul
de autoevaluare periodicg;

® Folosirea unor instrumente clare de colectare a datelor, pre-
cum chestionare de satisfactie, fise de progres, rapoarte na-
rative;

® Evaluarea intermediara si finala a programului, cu propuneri
de imbunatatire pentru editiile urmatoare;

® Prezentarea rezultatelor catre conducerea institutiei, pentru
sustinerea durabila a programului si integrarea mentoratu-
lui in strategia de resurse umane.

Definirea si aplicarea riguroasa a indicatorilor de performanta re-
prezinta un element fundamental pentru succesul oricarui pro-
gram de mentorat in administratia publica. Acesti indicatori ofe-
ra transparentad, obiectivitate si coerenta procesului, sustinand
nu doar dezvoltarea personala a angajatilor, ci si consolidarea
capacitatii institutionale. Un program de mentorat bine evaluat
devine nu doar o interventie punctualg, ci o investitie strategica in
viitorul administratiei publice, in profesionalismul functionarilor
si in calitatea serviciilor oferite cetatenilor.

6.2. Tehnici de monitorizare si mecanisme de
feedback

Mentoratul in cadrul serviciului public reprezinta un instrument
esential pentru integrarea, dezvoltarea si retentia functionarilor
publici, in special a celor aflati la inceput de cariera sau care isi
asuma noi roluri. Pentru ca acest proces sa fie eficient, sustena-
bil si orientat spre rezultate, este necesara implementarea unor
tehnici clare de monitorizare si a unor mecanisme functionale
de feedback. Acestea nu doar ca asigura coerenta procesului de



mentorat, ci si contribuie la dezvoltarea continua a ambilor actori
implicati — mentorul si persoana mentorata.

Monitorizarea si feedbackul constituie, in esenta, un sistem de
invatare reciproca si ajustare permanenta. Prin urmare, aces-
te componente trebuie tratate ca elemente-cheie in activitatea
mentorului, oferind un cadru prin care performanta si progresul
pot fi urmarite obiectiv, iar eventualele dificultati pot fi remedia-
te in timp util.

Tehnici de monitorizare in procesul de mentorat
Stabilirea obiectivelor SMART

Primul pas in monitorizarea eficienta este stabilirea unor obiec-
tive clare, realiste si masurabile. Modelul SMART (Specifice, Ma-
surabile, Accesibile, Relevante si incadrate in Timp) poate ghida
atat mentorul, cat si persoana mentorata in definirea asteptarilor
de la relatia de mentorat. Prin obiective SMART, procesul devine
usor de urmarit si de evaluat pe parcurs.

Exemplu:

Obiectiv nespecific: Tmbunatatirea performantei la locul de
munca.

Obiectiv SMART: Sa invete si sa aplice corect procedura de achizi-
tii publice pana la sfarsitul lunii noiembrie.

La stabilirea obiectivelor SMART, mentorul si persoana mentora-
ta se vor asigura ca obiectivele si termenele sunt realiste si reali-
zabile pentru contexte personale diferite (ex. responsabilitati de
ingrijire, nevoi de accesibilitate), astfel incat asteptarile sa rama-
na echitabile si accesibile pentru toti..

Jurnalul de mentorat

Un instrument simplu si eficient este Jurnalul de mentorat.
Acesta poate fi tinut de mentor, de persoana mentorata sau de
amandoi. Se pot nota:

® temele discutate la fiecare intalnire,
® progresele realizate,




e dificultatile intampinate,

® actiunile agreate pentru perioada urmatoare.

Acest document poate servi ca referinta in momentele de evalu-
are intermediara si finala.

Fisa de progres

Fisa de progres este un instrument standardizat care permi-
te evaluarea periodica a evolutiei persoanei mentorate. Aceasta
poate contine:

e indicatori de performanta specifici,

® nivelul de atingere a competentelor vizate,

® gradul de autonomie atins,

® participarea la activitati-cheie sau proiecte relevante.

Evaluarea se face, ideal, lunar, pentru a permite ajustari rapide ale
strategiei de invatare.

Intalniri de monitorizare planificate

Monitorizarea nu trebuie lasata la voia intamplarii. Se recomanda
programarea unor intalniri regulate (ex., bilunare), cu o structura
clara:

® revizuirea obiectivelor,

e identificarea obstacolelor,

e formularea de solutii,

® planificarea urmatoarelor pasi.

Prezenta unei structuri aduce claritate si eficienta in proces.
Autoevaluarea

Implicarea persoanei mentorate in propria evaluare este esentiala
pentru dezvoltarea autonomiei si a gandirii critice. Autoevaluarea
poate fi realizata prin chestionare simple, rubrici de autoapreci-
ere sau reflectii scrise. Mentorul va incuraja reflectia asupra pro-
gresului individual, fara comparatii cu ceilalti, si recunoasterea
impactului factorilor institutionali sau sociali asupra increderii si
perceptiei de sine.



Mecanisme de feedback in cadrul relatiei de mentorat

Feedbackul este una dintre cele mai valoroase componente ale
mentoratului, fiind canalul prin care se transmitinformatii relevan-
te despre comportamente, rezultate si potentiale imbunatatiri.

Feedbackul bilateral

Un aspect adesea neglijat este faptul ca feedbackul trebuie sa fie
bidirectional. La fel cum mentorul ofera ghidaj si observatii per-
soanei mentorate, si mentorul trebuie sa fie deschis sa primeasca
feedback despre stilul sau de comunicare, claritatea explicatiilor
sau disponibilitatea sa. Aceasta abordare promoveaza increde-
rea, respectul reciproc si creeaza un mediu de invatare autentic.

Tehnica ,Sandwich”

Pentru a mentine un climat pozitiv, se recomanda utilizarea

tehnicii ,sandwich” in oferirea feedbackului:

® seincepe cu o observatie pozitiva (,Ai reusit foarte bine sa
gestionezi solicitarea acelui cetatean.”),

® urmeaza sugestia de imbunatatire (,Totusi, ar fi util sa
revizuim Tmpreuna pasii legali pentru ca ai omis un
document important.”),

® siseincheie cuincurajare (,Sunt sigur ca data viitoare vei
avea mai multa incredere in tine.”).

Feedbackul structurat (modelul SBI)

Un alt model eficient este SBI (Situatie — Comportament —

Impact), care ajuta la oferirea unui feedback clar si obiectiv:

® Situatie: ,in cadrul sedintei de ieri..."

® Comportament: ,.ai intervenit de mai multe ori peste ceilalti
colegi.”

® Impact: ,..acest lucru a creat disconfort si a afectat fluiditatea
discutiei.”

Aceasta tehnica evita generalizarile si judecatile de valoare, con-
centrandu-se pe fapte si consecinte.




Instrumente de colectare a feedbackului

Pentru a colecta feedback structurat, mentorul poate utiliza ur-
matoarele instrumente:

® Chestionare de satisfactie (la mijlocul si sfarsitul procesului),
® Interviuri de feedback (individuale, confidentiale),

® Cutia de sugestii electronice (pentru feedback anonim, in
institutii mai mari),

® Fise de observatie completate dupa activitati practice.

Aceste metode pot evidentia zonele care necesita imbunatatiri si
pot contribui la adaptarea stilului de mentorat.

Evaluarea finald

La finalul perioadei de mentorat, dincolo de completarea forme-
lor solicitate de cadrul normativ in vigoare se recomanda o evalu-
are sumativa care sa includa:

® o discutie finala de feedback,

® analiza atingerii obiectivelor SMART,

® exprimarea satisfactiei privind relatia de mentorat,

® recomandari pentru continuarea dezvoltarii profesionale.
Aceasta etapa inchide oficial relatia de mentorat, dar poate con-

stitui si punctul de plecare pentru o colaborare profesionala pe
termen lung.

Rolul institutiei in sprijinirea monitorizdrii si feedbackului

Pentru ca mentoratul sa fie sustenabil si eficient, institutia tre-

buie sa:

® faciliteze accesul mentorilor la formare specializata privind ac-
tivitatea de mentorat in administratia publica,

® asigure resurse administrative (formulare, spatii de intalnire,
instrumente digitale),

® monitorizeze eficacitatea programului de mentorat,

® creeze o cultura a invatarii bazata pe deschidere, colaborare si
responsabilitate comuna.



Implementarea unor standarde institutionale in ceea ce priveste
monitorizarea si feedbackul contribuie la profesionalizarea men-
toratului si la cresterea calitatii serviciului public.

Monitorizarea atenta si feedbackul continuu nu sunt doar com-
ponente tehnice ale procesului de mentorat, ci piloni fundamen-
tali ai uneirelatii profesionale autentice si productive. Mentorii din
serviciul public au responsabilitatea de a ghida, evalua si sustine
colegii mai putin experimentati, contribuind la consolidarea unui
corp profesional competent, motivat si orientat spre excelenta.

Prin adoptarea unor tehnici clare de monitorizare si a unor meca-
nisme transparente de feedback, autoritatile publice pot asigura
eficienta programelor de mentorat si pot transforma acest pro-
ces intr-un catalizator al dezvoltarii organizationale durabile.

In continuare gasiti un model de Plan de monitorizare a persoa-
nei mentorate.

Plan de monitorizare a persoanei mentorate

Scop: Sustinerea implicarii si motivatiei persoanei mentorate pe
tot parcursul relatiei de mentorat

Etapa 1: Verificarea progresului fata de obiectivele stabilite

Obiectiv: Mentinerea directiei si a claritatii in procesul de men-
torat

Actiuni pentru mentor:

® Compara periodic ce s-a realizat vs. ce era prevazut in planul
de dezvoltare

® |dentifica abaterile sau blocajele si noteaza posibilele cauze
® Ajusteaza planul de lucru daca este nevoie, impreuna cu per-

soana mentorata

Frecventa recomandata: Bilunar sau la finalul fiecarei etape de
lucru
Etapa 2: Monitorizarea motivatiei si starii emotionale




Obiectiv: Pastrarea unei relatii bazate pe incredere si sprijin con-
tinuu

Actiuni pentru mentor:

® Observa semnele de scadere a moralului (reticenta, lipsa de
energie, amanari)

® Discuta deschis despre nivelul de motivatie: ,Cum te simti in
legdturd cu progresul tau?”

® Ofera feedback apreciativ si sprijin practic in momente dificile

Frecventa recomandata: Saptamanal (inclus informal - Tn Intal-
niri sau discutii scurte)

Etapa 3: Informarea continua si clara

Obiectiv: Evitarea confuziei, cresterea increderii si a implicarii
persoanei mentorate

Actiuni pentru mentor:

® Anunta din timp orice modificare legata de obiective, pasi sau
resurse

® Raspunde la intrebari si clarifica asteptarile in mod constant

® incurajeaza persoana mentoratd sa ceard informatii atunci
cand are nelamuriri

Frecventa recomandatd: Ori de cate ori apar schimbari

Etapa 4: Revizuirea periodica a performantei

Obiectiv: Asigurarea progresului constant si a invatarii din
experienta

Actiuni pentru mentor:

® Stabileste sesiuni dedicate evaluarii evolutiei persoanei men-
torate

® Discuta deschis despre:
- Ce afunctionat bine
- Ce poate fi imbunatatit

Ghidul mentorului in administratia publica



- Ce urmeaza concret in perioada urmatoare
® Formuleaza intrebari precum:
,Cum te-ai simtit in aceastd etapa?”
,Ce ai face diferit data viitoare?”

Frecventd recomandatd: La final de luna/ proiect/ sarcina im-
portanta

Etapa 5: Asigurarea unui mediu de invatare pozitiv

Obiectiv: Crearea unui cadru care sustine implicarea pe termen
lung

Actiuni pentru mentor:
® Asigura un spatiu de discutie confortabil si prietenos

® [nclude ocazional momente de reflectie, schimb informal sau
pauze de socializare

® Fii atent la preferintele de comunicare ale persoanei mentora-
te (ex., format, ton, canal)

Frecventd recomandata: Pe tot parcursul relatiei de mentorat

Etapa 6: Recalibrarea colaborarii (la nevoie)

Obiectiv: Realinierea relatiei atunci cand apar sincope sau stag-
nare
Actiuni pentru mentor:
® Observa semnele ca lucrurile nu mai avanseaza ca inainte
® Programeaza o intalnire de clarificare, cu o agenda clara
® Revizuiti impreuna:
- Obiectivele initiale
- Asteptarile ambelor parti
- Stilul de lucru preferat de persoana mentorata
® Discuta deschis despre ce poate fi schimbat pentru a restabili
dinamica

Frecventd recomandatd: Ori de cate ori apare o stagnhare sau
dificultate majora.

Ghidul mentorului in administratia publica
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6.3. Evaluarea rezultatelor si incheierea formala
a relatiei de mentorat

Procesul de mentorat in administratia publica trebuie sa se
desfasoare intr-un cadru structurat, cu un inceput clar, obiective
bine definite, dar si cu o evaluare finala riguroasa si o incheie-
re formala a relatiei de mentorat. Aceste doua etape finale sunt
esentiale pentru:

® validarea progresului persoanei mentorate;

® identificarea lectiilor invatate de ambii participant;;

® consolidarea competentelor dobandite;

® oferirea unui cadru pentru feedback reciproc;

® inchiderea profesionala a relatiei, evitand confuzii sau prelun-
girea nejustificata a mentoratului.

In lipsa unei evaluari finale si a unui moment clar de incheiere,
beneficiile procesului de mentorat pot fi diminuate, iar invatarea
— netransferata eficient in practica.

Evaluarea finala a relatiei de mentorat trebuie sa fie un proces
sistematic, desfasurat intr-un cadru profesional, bazat pe obiecti-
vele stabilite la inceputul colaborarii.

Se recomanda revizuirea obiectivelor stabilite initial (formulate
conform principiului SMART) si analiza gradului de atingere a
acestora.

| obiectiv | statut | Observatii ___

Dobandirea abilitatilor Demonstreaza
de elaborare a actelor Atins autonomie in
administrative redactarea proiectelor
Participarea la 2 . _

) p. Partial A participat la una; a
sedinte interdeparta- . R <
’ ’ atins doua a fost amanata

mentale

Familiarizarea cu
fluxul operational al Atins
departamentului

A propus deja o
imbunatatire acceptata
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Aceasta analiza poate fi realizata printr-o fisa de autoevaluare

completata de persoana mentorata, urmata de o discutie comu-

na cu mentorul.

Pe langa masurarea obiectivelor, evaluarea trebuie sa surprinda si:

® dezvoltarea competentelor soft (comunicare, adaptabilitate,
initiativa),

® modul in care s-au consolidat relatiile profesionale;

® capacitatea persoanei mentorate de a lucra independent;

® progresul in intelegerea culturii organizationale.

Mentorul poate utiliza fise de observatie sau note de jurnal, iar

persoana mentorata poate furniza reflectii scrise sau raspunsuri
la un chestionar de final.

Discutia de evaluare este o intalnire formala, dar constructiva, in
care ambii participanti isi exprima opiniile despre:

® desfasurarea mentoratului;

® provocarile intalnite;

® ce a functionat bine;,

® ce ar putea fi imbunatatit in viitor.

Discutia trebuie condusa intr-un mod echilibrat, empatic si orien-
tat spre invatare. Este esential ca mentorul sa ofere recunoastere

progreselor realizate si, acolo unde este cazul, sa formuleze su-
gestii concrete pentru continuarea dezvoltarii profesionale.

Pentru standardizarea procesului, autoritatea publica poate pune
la dispozitia mentorilor si mentoratilor urmatoarele instrumente:

Chestionar de evaluare a relatiei de mentorat

Completat de ambele parti, acest chestionar ar trebui sa includa
intrebari privind:

® claritatea obiectivelor;

frecventa si utilitatea intalnirilor;

calitatea relatiei de colaborare;

impactul procesului asupra dezvoltarii profesionale;
deschiderea spre feedback si invatare.




Raport final de mentorat

Activitatea functionarului public debutant este evaluata de catre
conducatorul sau direct, in calitate de evaluator, in colaborare cu
mentorul desemnat. Functionarul public debutant elaboreaza, in
format electronic, un raport al activitatii desfasurate pe parcursul
perioadei de proba, care include atat descrierea activitatilor reali-
zate, cat si o0 autoevaluare a rezultatelor obtinute'™.

Conducatorul direct al functionarului public debutant poarta o
discutie cu mentorul acestuia referitoare la activitatea desfasurata
pe durata perioadei de proba, la concluziile si recomandarile for-
mulate, inclusiv, daca este cazul, la propunerea de prelungire a
perioadei de proba. De asemenea, conducatorul direct comple-
teaza in format electronic fisa de evaluare a activitatii desfasurate
de functionarul public debutant”.

La completarea fisei de evaluare, conducatorul direct ia in consi-
derare concluziile si propunerile formulate de mentor cu privire
la activitatea functionarului public debutant. Continutul fisei de
evaluare este adus la cunostinta mentorului si a functionarului
public debutant, cu semnatura de confirmare, in termen de cel
mult 5 zile lucratoare de la initierea procesului de evaluare. Men-
torul consemneaza in fisa de evaluare cele mai relevante conclu-
zii si recomandari referitoare la activitatea functionarului public
debutant, prin completarea sectiunii ,Comentariile mentorului”.

Fisa de evaluare a activitatii functionarului public debutant
desfasurata pe parcursul perioadei de proba cuprinde aprecie-
rea criteriilor de evaluare, calificativul obtinut, concluziile privind
derularea perioadei de proba, precum si propunerile corespun-
zatoare. Fiecare criteriu de evaluare este notat cu un punctaj
cuprinsintre O si 10, iar nota finala se calculeaza ca medie aritme-
tica a punctajelor acordate pentru fiecare criteriu evaluat.

® Cf. Anexa nr.l la Regulamentul cu privire la perioada de proba pentru
functionarul public debutant. In: Hotararea Guvernului nr. 201 din 11.03.2009
prlvmd punerea in aplicare a prevederilor Legii nr.158-XVI din 4 iulie 2008 cu
privire la functia publica si statutul functionarului public. Publicat: 17-03-2009
in Monitorul Oficial nr. 55-56 art. 249.

7 Cf. Anexa nr.2 la Regulamentul cu privire la perioada de proba pentru
functionarul public debutant. In: Hotararea Guvernului nr. 201 din 11.03.2009
privind punerea in aplicare a prevederilor Legii nr.158-XVI din 4 iulie 2008 cu
privire la functia publica si statutul functionarului public. Publicat: 17-03-2009
in Monitorul Oficial nr. 55-56 art. 249.



Calificativul final este stabilit in functie de nota obtinuta, dupa
cum urmeaza:

® ,nesatisfacator” —intre 0,00 si 5,00;
® ,satisfacator” —intre 5,01 si 7,50;

® ,bine” —intre 7,51 si 9,00;

e ,foarte bine” —intre 9,01si 10,00.

Pe baza calificativului acordat, se adopta urmatoarele masuri:

a) Functionarul public debutant este confirmat in functia publi-
ca, daca obtine cel putin calificativul ,,bine”;

b) Perioada de proba se prelungeste cu 3 luni, daca se acorda
calificativul ,,satisfacator”;

c) Functionarul public debutant este eliberat din functia publica,
in cazul in care primeste calificativul ,nesatisfacator’®.

In situatia in care functionarul public debutant nu este de acord
cu evaluarea activitatii sale, acesta isi poate exprima punctul
de vedere in scris, direct in fisa de evaluare. Daca dezacordul
persista, functionarul public debutant are dreptul sa depuna o
contestatie, in termen de o zi lucratoare de la semnarea fisei de
evaluare, adresata functionarului public de conducere de nivel
superior (precum secretarul general al ministerului, secretarul
general al autoritatii publice autonome sau conducatorul apara-
tului acesteia) si/sau, dupa caz, conducatorului autoritatii publice.

Tn cazul stagiilor platite in serviciul public mentorul redacteaza un
Raport de evaluare a activitdtii stagiarului®®, scopul caruia este
de a aprecia nivelul de intelegere a specificului administratiei
publice, cunostintele teoretice si experienta practica dobandite,
precum si comportamentul demonstrat in realizarea sarcinilor si
activitatilor atribuite.

'8 Hotararea Guvernului nr.201 din 11.03.2009 privind punerea in aplicare a preve-
derilor Legii nr158-XVI din 4 iulie 2008 cu privire la functia publica si statutul
functionarului public. Publicat: 17-03-2009 in Monitorul Oficial nr. 55-56 art. 249.

© Cf. Anexa nr.3 la Regulamentul cu privire la organizarea si desfasurarea sta-
giilor platite in serviciul public. Hotararea Guvernului nr.362 din 29.05.2024
privind modificarea Regulamentului cu privire la organizarea si desfasurarea
stagiilor platite in serviciul public, aprobat prin Hotararea Guvernului nr.
532/2023. Publicat: 31.05.2024 in Monitorul Oficial nr. 232-235 art. 481.




Raportul de evaluare a activitatii desfasurate de stagiar pe par-
cursul perioadei de stagiu are rolul de a reflecta in mod structu-
rat performantele acestuia. Documentul cuprinde aprecierea fi-
ecarui criteriu de evaluare, calificativul final obtinut si concluziile
formulate de mentor referitoare la desfasurarea stagiului.

Pentru fiecare criteriu evaluat, se acorda un punctaj cuprins intre
O si 10, iar nota finala este calculata ca medie aritmetica a punc-
telor acordate. In functie de aceasta not3, se stabileste si califica-
tivul de evaluare, conform urmatoarei grile:

® calificativul ,,nesatisfacator” corespunde unei note intre O si
5,00;

® calificativul ,satisfacator” este acordat pentru note intre 5,01
si 7,50;

® calificativul ,bine” se incadreaza intre 7,51 si 9,50;

® jar calificativul ,foarte bine” este atribuit pentru note intre 9,51
si 10,00.

Prin acest raport, se ofera o imagine clara si obiectiva asupra mo-
dului in care stagiarul si-a indeplinit atributiile si a progresului
profesional realizat in perioada de stagiu. Raportul este adus la
cunostinta stagiarului, care are posibilitatea sa faca comentarii
in scris.

Dupa intocmirea raportului de evaluare a activitatii stagiarului,
in termen de 5 zile lucratoare, mentorul organizeaza interviul cu
stagiarul privind rezultatele stagiului.

Incheierea formald a relatiei de mentorat

Odata ce evaluarea a fost realizata, este important ca relatia
de mentorat sa fie incheiata in mod formal. Aceasta poate fi
o discutie finala intre mentor si mentorat sau chiar o sesiune
scurtad organizata la nivel de departament/autoritate public3, in
care se:

® marcheaza incheierea mentoratului;

® se ofera certificatul de finalizare a stagiului;

® se impartasesc lectii invatate si bune practici.



Aceasta etapa confera valoare procesului si recunoaste efor-
tul ambelor parti. Mentorii pot fi motivati prin mentionarea
contributiei lor in fisa de evaluare anuala. La fel, participarea la
programul de mentorat poate fi considerata experienta relevan-
ta pentru promovare sau dezvoltare profesionala.

Este esential ca atat mentorul cat si persoana mentorata sa
inteleaga ca relatia profesionala poate continua, dar relatia for-
mala de mentorat s-a incheiat. Acest lucru previne eventualele
confuzii si seteaza asteptari realiste. De asemenea, este incura-
jata mentinerea unei relatii de sprijin informal, daca ambii o do-
resc, In limitele respectului profesional si ale regulilor institutiei.

O parte importanta a incheierii mentoratului este colectarea
feedbackului pentru imbunatatirea programului institutional.
Mentorii pot semnala aspecte precum:

® nevoia de resurse suplimentare (timp, spatiu, materiale);

® necesitatea unor sesiuni de formare pentru mentori;

@ dificultati in clarificarea rolurilor,;

® propuneri de structurare mai clara a etapelor de mentorat.

Persoanele mentorate pot semnala:
® ce le-a fost cel mai util in proces;
® ce ar fi avut nevoie si nu au primit;

® daca mentoratul le-a schimbat modul de lucru, atitudinea sau
motivatia.

Aceste date pot fi centralizate si analizate de coordonatorul pro-
gramului de mentorat sau de departamentul de resurse umane,
in vederea ajustarii metodologiei si cresterii calitatii.

Evaluarea rezultatelor si incheierea formala a relatiei de mento-
rat sunt componente fundamentale ale unui proces de mento-
rat eficient si sustenabil. Acestea ofera ocazia validarii invatarii,
recunoasterii eforturilor si consolidarii dezvoltarii profesionale
intr-un cadru clar si structurat.

Mentorii din serviciul public au nu doar rolul de a ghida si spri-
Jjini, ci si responsabilitatea de a inchide cu profesionalism acest ci-




clu de invatare, lasand in urma o persoana mai increzatoare, mai
bine pregatita si mai angajata in activitatea sa.

Prin formalizarea acestor ultime etape, autoritatile publice con-
tribuie la consolidarea unei culturi organizationale bazate pe
fnvatare, colaborare si excelenta profesionala.

Astfel, prin asigurarea unor practici de evaluare transparente si
incluzive pana la finalul procesului, mentoratul in administratia
publica nu se rezuma doar la cresterea profesionalismului, ci con-
tribuie la un climat de echitate si respect si sprijina invatarea si
colaborarea intre colegi.

6.4. Adaptarea continua a programului de
mentorat la nevoile institutiei si ale
functionarilor publici

Un program de mentorat eficient nu este un set rigid de reguli,
Ci o structura dinamica, care evolueaza constant in functie de
realitatile si nevoile organizationale. In contextul unei institutii
publice, unde schimbarile legislative, cerintele administrative si
dinamica resursei umane sunt frecvente, adaptarea continua a
programului de mentorat devine o conditie esentiala pentru suc-
cesul acestuia.

Fundamentul adaptdrii: evaluarea periodicd a nevoilor

Pentru ca un program de mentorat sa ramana relevant si efici-
ent, trebuie sa existe un mecanism clar de evaluare periodica a
nevoilor atat la nivel institutional, cat si individual. Aceasta presu-
pune:

® analiza performanteisiafeedbackuluidin partea functionarilor,
pentru a identifica ariile In care se impune sprijin suplimentar;

® consultarea mentorilor si a mentoratilor cu privire la eficienta
relatiei de mentorat si la eventualele obstacole intampinate;

® alinierea programului la obiectivele strategice ale institutiei,
astfel incat mentoratul sa sprijine direct atingerea acestora.



Evaluarile pot fi realizate prin chestionare, interviuri, focus gru-
puri sau sesiuni de feedback structurat. Informatiile obtinute in
urma acestor procese devin baza pentru ajustarea continutului,
duratei si metodelor folosite in mentorat.

Flexibilitatea continutului si a aborddrii

Un program de mentorat eficient trebuie sa permita ajusta-

rea continutului in functie de domeniul de activitate, nivelul de

experienta si rolul functionarului in cadrul institutiei. Aceasta im-

plica:

® diferentierea intre mentoratul pentru noii angajati si cel pen-
tru functionarii cu experienta, fiecare categorie avand nevoi
distincte de invatare si integrare;

® personalizarea obiectivelor sesiunilor de mentorat in functie
de parcursul profesional al functionarului,

® utilizarea diversificata a metodelor de invatare, de la sesiuni
fata in fata la mentorat online, ateliere interactive, studii de caz
si Tnvatare prin proiecte.

Este important ca mentorii sa fie formati in spiritul acestei
flexibilitati, fiind Tncurajati sa adapteze procesul de mentorat in
functie de specificul fiecarui caz.

Adaptarea programului la schimbdrile organizationale

Autoritatile publice functioneaza intr-un mediu in continua

transformare, fie ca este vorba despre modificari legislative, re-

organizari interne sau implementarea de noi politici publice. Tn

acest context, programul de mentorat trebuie sa se adapteze ra-

pid si eficient prin:

® introducerea unor module de mentorat tematice, care sa abor-
deze noile schimbari legislative sau procedurale;

® actualizarea constanta a materialelor si a resurselor utilizate in
procesul de mentorat, pentru a reflecta noile cerinte;,

® extinderea programului de mentorat catre noi arii de activitate
sau catre noi categorii de personal, in functie de extinderea
institutionala.




De asemenea, pot aparea noi prioritati la nivel national sau
european, precum digitalizarea, sustenabilitatea sau rezilienta
institutionala, care trebuie integrate in continutul mentoratului.

Rolul tehnologiei in adaptarea mentoratului

Utilizarea tehnologiei este esentiala pentru modernizarea si ada-
ptarea continua a programului de mentorat. Aceasta permite:

® implementarea unor platforme digitale pentru comunicare si
schimb de informatii intre mentori si mentorati;

® urmarirea progresului in timp real prin aplicatii de manage-
ment al mentoratului;

® crearea de biblioteci digitale cu resurse utile, accesibile ori-
cand de catre participanti;

® extinderea accesului la mentorat pentru functionarii din teri-
toriu sau din alte sedii ale institutiei.

Digitalizarea faciliteaza, de asemenea, colectarea de feedback ra-
pid si eficient, ceea ce permite o adaptare mai prompta a progra-
mului in functie de date concrete. Totodata, la implementarea
instrumentelor digitale, institutiile trebuie sa asigure si accesibi-
litatea digitala: tehnologii asistive, instruire pentru utilizatorii cu
competente digitale reduse si acces egal pentru personalul din
administratia publica locala.

Implicarea managementului in procesul de adaptare

Pentru ca adaptarea sa fie sustenabila, este esential ca manage-
mentul institutiei sa sprijine activ procesul de actualizare a pro-
gramului de mentorat. Aceasta presupune:

® acordarea de resurse (timp, buget, expertiza) pentru dezvolta-
rea continua a programului;

® promovarea culturii mentoratului Tn intreaga institutie, prin
recunoasterea si valorizarea implicarii mentorilor,

® incurajarea inovarii si a experimentarii in procesul de mentorat.
Managementul poate facilita, de asemenea, colaborarea interde-

partamentala pentru impartasirea bunelor practici si armoniza-
rea abordarilor.



Adaptarea continua a programului de mentorat nu este doar o
recomandare, ci 0 necesitate intr-un mediu institutional in per-
manenta schimbare. Printr-un program flexibil, bine evaluat,
sustinut de tehnologie si de leadershipul institutional, mentora-
tul poate deveni un instrument puternic de dezvoltare profesio-
nala si de consolidare a culturii organizationale.

Un program de mentorat adaptat in mod corespunzator contri-
buie atat la integrarea eficienta a noilor functionari, cat si la dez-
voltarea profesionala continua a celor cu experienta, sprijinind
cresterea calitatii actului administrativ, atingerea obiectivelor
institutionale si promovarea principiilor bunei guvernari.
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